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PLAN DE ESCALAMIENTO PARA UN SAAS EN LA
INDUSTRIA DE TALENTO

El proyecto presentado en este informe busca disefiar una estrategia y plan de
escalamiento comercial que le permita a la compafia adquirir nuevos clientes. Tomando
en consideracion que la organizacion esta evaluando un proceso de escalamiento a nivel
latinoamericano, comenzando desde la alianza pacifico.

Para lograr este cometido se comenzo por estructurar la estrategia de la organizacion por
medio de un analisis interno y externo. Los cuales entregaron la informacion necesaria
para poder diagnosticar las Fortalezas, Oportunidades, Debilidades y Amenazas.
Permitiendo asi crear una matriz FODA sobre la cual plantear los desafios de la
organizacion para aumentar su tasa de crecimiento. Luego se procedié a analizar el
contexto que ofrecia cada uno de los paises para terminar priorizando un orden sobre el
cual comenzar a expandirse.

Del analisis interno se obtiene que la principal fortaleza de la organizacién radica en la
posibilidad de crear tecnologia basada en inteligencia artificial aplicada a recursos
humanos. Mientras que su mayor debilidad radica en la ausencia de un sistema de ventas
que le permita aumentar la tasa de crecimiento.

Luego en el analisis externo se concluye que la organizacién tiene una oportunidad
temporal de crecer en el mercado bajo condiciones monopdlicas. No obstante, se
encuentra ante la inminente amenaza de que un competidor con mayor capacidad de
desarrollo tecnoldgico y financiera.

Debido a lo anterior la organizacion debe aprovechar de crecer con la mayor rapidez
posible y ocuparse de manera activa de asegurar su posicion dentro del mercado.
Actualmente su mayor ventaja en este escenario radica en el desarrollo de la inteligencia
artificial dentro de un contexto latinoamericano, situaciéon que le aseguro al menos unos
meses antes de que otro competidor pueda igualar sus resultados desde afuera. Por ello,
se recomienda a la organizacion comenzar sus operaciones afuera usando una estrategia
greenfield debido al bajo costo inicial que tiene para un servicio SaaS. Priorizando por
Colombia, luego Peru y por ultimo México.

Finalmente se estructura una estrategia de Marketing que desde las 4P crea un sistema
que busca hacerse cargo de este desafio.
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1 INTRODUCCION

1.1 JUSTIFICACION

Dentro de esta memoria se busca definir una estrategia y plan de escalamiento para la
empresa llamada AIRA. Esta es un startup que desarrolla soluciones digitales para
Recursos Humanos del tipo Software as a Service (SaaS) utilizando inteligencia artificial.

A continuacion, se procede a justificar por qué es necesario realizar este plan dentro de
la organizaciéon dado el contexto en el que se encuentra. Se comenzara desde la
definicion de escalamiento, para continuar con la de Startup, luego se desarrollara una
teoria sobre las estrategias de crecimiento desde una perspectiva de marketing, también
se definira el problema que enfrenta la compafia dada esta conceptualizacion.

A partir de lo anterior se declararan los objetivos y resultados que tienen esta
investigaciéon. Luego se procedera a definir el alcance de esta y un marco metodolégico
sobre el cual se trabajara para cumplir con los objetivos propuestos.

1.1.1  Definicion de escalamiento

La escalabilidad es la caracteristica de un sistema que responde a la capacidad de
enfrentar y funcionar bajo una carga de trabajo creciente. Un sistema que escala puede
mantener o incluso mejorar su nivel de eficiencia cuando es sometido a una mayor carga
operacional. En el caso de los mercados financieros; la escalabilidad se refiere a la
capacidad para manejar demandas crecientes. Mientras que, en las companias se refiere
a aquellas que pueden mantener o aumentar su rentabilidad cuando aumentan los niveles
de venta («Scalability» 2018).

Ahora bien, las empresas con base tecnoldgica se caracterizan por ser particularmente
escalables. Esto se debe a que tienen menos barreras fisicas para aumentar sus canales
de distribucion y entregar el servicio a mas clientes. Lo que disminuye la cantidad de
infraestructura requerida («Scalability» 2018).

De esta forma se da paso a la definicion de economias de escala, que corresponde a la
disminucion de los costos por unidad a medida que aumenta la cantidad de productos
producidos o servicios entregados (Tomczak, Reinecke y Kuss 2018).

Dado lo anterior, un proceso de escalamiento corresponde al aumento de la carga
operativa de la organizacion por medio del incremento en la cantidad de productos o
servicios entregados de manera satisfactoria. Lo que en términos de una compafia se
traduce en dos resultados:

e Aumentar la cantidad de clientes con los que cuenta actualmente.
e Disminuir la cantidad de clientes que dejan de contratar el servicio.



1.1.2 Definiciéon de una startup
Segun la definicién de (Graham 2012), un startup es una empresa disefada para crecer
rapido. Para lo cual debe cumplir con dos condiciones:

a) Debe apuntar a un gran numero de clientes.
b) Debe tener la capacidad para alcanzar y entregar el servicio a todos ellos.

Sin embargo, la pregunta que surge es la tasa de crecimiento que debe tener una
compafia de estas caracteristicas. De esta forma el autor define tres fases de
crecimiento.

1. Un periodo inicial de bajo crecimiento, en el cual la empresa esta tratando de
comprender su mercado y su producto.

2. La etapa en la cual la empresa comienza a comprender como alcanzar el
mercado que se ha propuesto, lo que acelera el crecimiento.

3. Si se convierte en un startup exitoso, entonces crece hasta ser una compafiia
grande. Luego la tasa de crecimiento disminuye, ya sea por limitaciones
internas o porque alcanza la capacidad maxima de su mercado.

De esta forma el autor define que un startup, al menos, deberia crecer 5% a la semana,
lo que equivale a un 12.600% anual, para alcanzar un nivel satisfactorio. Por otro lado, si
llega a crecer a una tasa de 10% a la semana, equivalente a un 142.000% anual, la
organizacion esta teniendo resultados espectaculares.

Para alcanzar esto niveles de crecimiento (Thiel y Masters 2014) proponen que el Startup
debe crear condiciones de mercado monopdlicas. Lo que define como la imposibilidad de
otras firmas de ofrecer sustitutos cercanos. Para lograr esto, la empresa debe ser capaz
de crear un producto que sea 10 veces mejor que el ofrecido por el mercado en al menos
una métrica, logrando asi un crecimiento exponencial.

Ejemplos de estas métricas serian:

e Una entrega 10 veces mas rapida que la competencia.

e Una satisfaccion del cliente 10 veces mejor a la de la industria.

e Entregar acceso a 10 veces mas clientes que el sistema actual.

e Reducir los costos 10 veces con respecto al competidor mas cercano.

1.1.3 Estrategias de crecimiento

No obstante, para llegar a las metas de crecimiento planteados, es necesario definir una
estrategia que permita sustentarla. Segun (Tomczak, Reinecke y Kuss 2018), las tareas
fundamentales para el crecimiento de una compania se pueden separar en cuatro:

e Adquisicion de nuevos clientes.
e Retencidn de clientes.
¢ Innovacion de productos.



e Mantencion de productos.

La especializacion de las compafias en estas tareas genera tantos perfiles como
combinaciones factibles. De esta forma surgen dos posibles estrategias:

e Concentrarse en una tarea y alcanzar superioridad operativa en ella por sobre
las demas para sustentar el crecimiento.

¢ Intentar alcanzar un nivel de desarrollo en las cuatro para generar crecimiento
y oportunidades de rentabilidad.

Segun los estudios recopilados por (Tomczak, Reinecke y Kuss 2018), la estrategia que
entrega mejores resultados es la segunda. No obstante, se corre el riesgo de no
desarrollar capacidades suficientes para trabajar las cuatro de manera efectiva.

1.1.4 Planteamiento del problema

A mediados del 2017 dentro de la compainia habian pasado por varios procesos de
iteracion del producto durante el 2016 y 2017 para llegar al modelo de servicio de AIRA.
No obstante, hasta esa fecha, no existian clientes que tuvieran un contrato. Por el
contrario, s6lo habia usuarios esporadicos ya que el servicio se habia logrado vender por
proyecto.

Para inicios del 2018, la compania contaba con 8 contratos y 8 integrantes en el equipo.
De esta forma, la organizacion deja de lado la etapa de entrada en el mercado y comienza
su fase de crecimiento. Con el producto ya desarrollado, se comienza a trabajar en la
creacion de mas productos basados en inteligencia artificial, en paralelo al sistema de
reclutamiento (Artificial Intelligence Recruitment Assistant).

En las conversaciones iniciales con la compania patrocinadora se detectd que la
organizacion no contaba con un sistema comercial robusto. En ese momento la totalidad
de las ventas provenian de la fuerza de venta generada desde los propios fundadores.
Mas aun los clientes que habian llegado hasta ese minuto por canales alternativos se
habian enterado de los servicios por medio de recomendaciones.

De esta forma se observo que no existia un equipo responsable de realizar el marketing
de la compaiia, no se estaban utilizando medios de comunicacion y no se tenia definida
una estrategia comunicacional clara. Lo que estaba limitando su alcance y su capacidad
de generar nuevos clientes disminuyendo sus posibilidades de escalamiento. Sin
embargo, dado el sistema SaaS con el que estaban entregando el servicio, se observaba
que el sistema tenia la capacidad de atender mas usuarios.

Por otro lado, segun el diagndstico de la empresa patrocinadora, no existia una solucién
similar en capacidades dentro de Chile. Pero sabian que las posibilidades de que un
nuevo competidor surgieran eran altas. Por lo que la compafiia estaba presionada por
aumentar la cantidad de clientes con los que cuenta.
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Esta necesidad de crecimiento de la organizacidén responde a la presion que tienen los
startups tecnoldgicos por aumentar su masa de clientes para poder competir y generar
utilidades (Gnanasambandam, Miller y Sprague 2017). Mas aun, durante el 2017 se
produce la irrupcion de Google dentro del mercado de la Inteligencia Artificial aplicada a
Recursos Humanos (Bersin 2017a). Generando mas urgencia por poseer una mayor
participacion de mercado antes de que existan competidores con capacidades similares
a las de la empresa patrocinadora.

Por otro lado, cada contrato tiene un monto promedio de CLP$ 50 millones lo que hace
vulnerable a la compafiia frente a las decisiones de los clientes. Siendo uno de los
principales riesgos que estaba enfrentando la compania.

De esta forma, si se traduce en las tareas centrales descritas por (Tomczak, Reinecke y
Kuss 2018) en el sub-capitulo 1.1.3. La companiia estaba teniendo problemas con dos de
las cuatro tareas fundamentales para alcanzar una estrategia de crecimiento efectiva.

e Adquisicion de nuevos clientes.
¢ Retencidén de clientes.

1.2 OBJETIVOS Y RESULTADOS

1.21 Objetivo general
Dado lo anterior, el objetivo del proyecto es disefiar una estrategia y plan de escalamiento
comercial que le permita a la compania adquirir nuevos clientes.

Complementario a lo anterior, basandose en la teoria de (Graham 2012; Thiel y Masters
2014), la empresa patrocinadora se ha fijado una meta de aumentar sus ingresos anuales
en 10 veces al aflo con respecto al periodo anterior. Lo cual sera medido en la suma del
valor de los contratos con los que cuente.

1.2.2 Objetivos especificos
Para lograr lo anterior, se crean objetivos especificos que buscan definir la estructura del
presente informe:

1. Identificar las oportunidades de crecimiento que tiene la organizacion dada las
condiciones actuales del mercado y reconocer las amenazas de potenciales
competidores y sustitutos.

2. Establecer una estrategia y plan de escalamiento para la organizacion que le
permita aumentar su numero de clientes y mantener su tasa de retencién en el
largo plazo.

3. Desarrollar una estrategia y un plan de marketing que le permita entrar a mercados
extranjeros dentro de Latinoamérica en el mediano plazo.

4. Realizar una evaluacién econémica de la implementacion del plan disefiado en el
presente informe.



1.2.3 Resultados esperados
Los resultados esperados consisten en:

1. Presentar un plan de accidn que permita a la compafia aprovechar las
oportunidades que se encuentran en el mercado para crecer de manera
exponencial.

2. Presentar el valor percibido de los usuarios actuales de los servicios y reconocer
la compatibilidad con nuevos clientes potenciales.

3. Determinar las amenazas que podrian mermar el aumento en las ventas de la
organizacion y mostrar un plan de accion que permita disminuir este riesgo.

4. Presentar una estrategia comercial que determine los cambios y acciones
necesarias para que se creen nuevos clientes en el extranjero.

5. Presentar una evaluacion econdmica que permita cuantificar el nivel de inversion
requerido para implementar el plan comercial disefiado en el presente documento.

1.3 ALCANCE DE LA MEMORIA

Esta memoria se esta realizando en conjunto con la asesoria y el acuerdo de AIRA.
Donde el CEO es la contraparte del memorista, y eventualmente sera discutido por el
equipo para realizar su implementacion.

Este proyecto no considera dentro de su alcance la evaluacion de resultados producto de
la implementacion de la estrategia comunicacional. Principalmente por el tiempo que se
demorarian en ser observables como resultados en las ventas de la compaiiia.

Este trabajo se centrara en las posibilidades de comercializaciéon del servicio que se
conoce como AIRA dentro de la companiia. Ya que es el servicio que cuenta con mayor
cantidad de clientes y que tiene la mayor posibilidad de crecimiento en el corto plazo
debido a la etapa de desarrollo en el que se encuentra. No obstante, el desarrollo del plan
de marca incorporara el resto de los servicios dentro de la arquitectura disefiada.

Por ultimo, producto del acuerdo que se tiene con la compafiia, el alcance de esta
memoria involucra la planificacion detallada del plan de comercializacion. No asi un plan
operativo o de desarrollo organizacional.

Las encuestas realizadas para llevar a cabo este trabajo se realizaran dentro del espacio
geografico nacional, pudiendo haber excepciones puntuales.

1.4 METODOLOGIA

Para llevar a cabo la memoria se definira un marco metodolégico sobre el cual se
realizara la investigacion. De esta forma se propone una secuencia de pasos a realizar
para poder realizar el analisis definido en el capitulo anterior. Para el cual se requieren
datos de mercado que seran trabajados para poder llegar a las conclusiones
correspondientes.



1.4.1 Descripcidn de la organizacion

Antes de realizar el analisis interno, se realizara una descripcidn de la organizacion para
contextualizar sobre el tipo de empresa que se realizara la memoria. El objetivo de esto
es recopilar los datos fundamentales que permiten comprender el mercado en el que
opera la compafia y sus objetivos actuales en el largo plazo.

Este médulo contendra la mision y vision de la organizacion. Ademas de una descripcion
detallada de los productos y servicios que ofrece. La tecnologia con la que trabaja
desarrollando sus servicios y el mercado en el cual se encuentra inserta.

1.4.2 Anadlisis interno

Para realizar el analisis interno se desarrollara la cadena de valor de la companiia a partir
del modelo (Porter 1985). El cual busca determinar las actividades que crean valor de
cara al cliente y cudles no.

También se realizara un analisis de la estructura organizacional de la compafiia para
determinar si esta en condiciones de llevar a cabo un proceso de escalamiento o si
debera realizar cambios.

Para poder completarla se realizaran entrevistas al equipo directivo y operativo de la
organizacion. Con lo que se busca establecer cuales son las tareas fundamentales que
agregan valor dentro del proceso de reclutamiento de AIRA.

Con todo lo anterior, se estableceran las fortalezas y debilidades de la empresa
patrocinadora para poder disefiar la estrategia y el plan comercial de la organizacién.

1.4.3 Analisis de mercado

El analisis de mercado comenzara desde una investigacion nacional para comprender
quienes son los actores que se encuentran participando. En primera instancia se busca
definir nuevos competidores, substitutos y clientes. De la misma forma se investigara los
complementadores que permiten que existan los servicios de AIRA y determinar las
condiciones actuales de competencia.

No obstante, dada la naturaleza de la compainiia, el analisis debe expandirse fuera de
Chile. En particular porque la amenaza de nuevos competidores involucra a compafias
extranjeras y porque la organizacion tiene como objetivo expandirse dentro de
Latinoamérica.

Por consecuencia se realizara una investigacion dentro de los paises de la Alianza del
Pacifico, compuesta por Peru, Colombia, Chile y México. Dentro de los cuales se busca
determinar la posibilidad de entrar adaptando el modelo que la compafiia ha tenido en
Chile.



1.4.4 Definicion de la estrategia

Para definir la estrategia se tomaran los datos recopilados dentro del analisis interno y
externo con lo que se construira un mapa estratégico, basandose en la teoria de (Kaplan
y Norton 2000). Con ello se busca determinar las diferentes acciones que se requieren
para poder implementar la estrategia propuesta en todos los niveles.

Por ultimo, se disefiara una estrategia para comenzar a vender el producto dentro de los
paises de la Alianza del Pacifico, compuesta por Chile, Colombia, Peru y México. Esto
incluye una priorizacion de los paises que la compania debera considerar para comenzar
a operar dadas sus capacidades y el contexto que enfrentara.

La eleccion de paises responde a la existencia actual de clientes dentro de esos paises.
Que en algunos casos corresponde a lineas de negocios que son parte de clientes que
tienen sus casas matrices en Chile. No obstante, se evaluara la factibilidad de entrada en
cada uno de los paises con el fin de tener un marco de prioridad que permita comparar
cual mercado ofrece la mejor oportunidad de crecimiento.

1.4.5 Marketing mix

Lugo de lo anterior, se utilizaran las conclusiones obtenidas para disefar un modelo de
marketing mix, con el que se busca comercializar el producto aumentando las ventas de
la compania.

1.4.5.1 Producto
Una vez establecida la estrategia se buscara determinar la mejor manera de entregar
valor a los consumidores actuales y potenciales.

En funcién de lo anterior, se estructurara el rol de los Key Account Manager (KAM), dentro
del producto. Segun declaraciones de la organizacion sus KAM son fundamentales para
el correcto desempefio de la plataforma. Siendo especialmente importantes en el inicio
del proceso debido al aprendizaje que se requiere para utilizar algunas de las
funcionalidades de la plataforma.

Por ultimo, se desarrollara una estrategia de marca que logre capitalizar dentro del Brand
Equity' parte del valor generado al cliente. Para ello, se redisefiara la marca actual de
AIRA en funcidn de sus fines estratégicos y del valor que busque generar en sus clientes.

1.4.5.2 Precio

Lo primero que se realizara sera determinar la forma en la cual los sustitutos y
competidores de AIRA definen actualmente su precio. Una vez realizado esto, se revisara
la forma de que los servicios de AIRA pueden ser valorizados monetariamente frente al
cliente.

1 La definicién de este concepto se puede encontrar en el capitulo 2.9.
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De la misma forma, se buscara una forma estratégica de mostrar los precios tal que
permita un crecimiento exponencial de la organizacién equilibrando con su rentabilidad.

1.4.5.3 Plaza (dar acceso al consumidor)

Por un lado, los servicios digitales de AIRA caben dentro de la categoria de SaaS por lo
que inicialmente el internet seria la principal forma de dar acceso a los clientes del
servicio. No obstante, todos los servicios de AIRA tienen al menos la participacién de un
KAM, por lo que existe una componente humana que ayuda a dar acceso al servicio.

Dado lo anterior, se resuelve como necesario analizar la necesidad de este agente dado
que la compaiia quiere crecer de manera internacional. Y determinar posibles
alternativas que permitan obtener resultados similares en el largo plazo, pero que
permitan que otros clientes accedan al servicio.

1.4.5.4 Promocién
Para la promocion se disefaran y determinaran los canales necesarios para que
aumenten la cantidad de clientes potenciales que son conscientes de los servicios de
AIRA. Para lo anterior, se utilizara el AIDA? como modelo de promocién terminando en la
venta del producto.

Con esto, se intenta descubrir los medios efectivos para aumentar la cantidad de
personas que pasan a través del proceso. Dentro de lo cual se evaluaran estrategias de
Growth Hacking y Marketing Digital, disefiando un sistema que considere la propuesta de
valor del producto y el mercado donde esta compitiendo.

1.4.6 Evaluacién econémica

Para realizar la evaluacién econdmica se tomaran los costos asociados al plan de
comercializacion del producto y se estimaran los ingresos a partir del supuesto de que
AIRA puede llegar a abarcar un 20% del mercado estimado.

Con ello se evaluara la factibilidad econdmica del plan y se evaluara un potencial proceso
de financiamiento para la compainia.

2 Este concepto sera definido dentro del capitulo 2.5.
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2 MARCO CONCEPTUAL

2.1 SEIS FUERZAS DE PORTER

El modelo original de Porter (Porter 1979; Tomczak, Reinecke y Kuss 2018) fue propuesto
en 1979 en la Harvard Business Review (HBR). El cual consistia en una metodologia
para analizar los diferentes actores de un mercado donde se ven enfrentadas las
organizaciones. De esta manera permite realizar un analisis del contexto competitivo en
el cual se desenvuelve la compaiiia.

Estas fuerzas consistian en

La amenaza de nuevos entrantes.

La competencia actual de quienes estan disputando el mercado.
El poder de negociacion de los consumidores.

El poder de negociacion de los proveedores.

La amenaza de servicios o productos sustitutos.

No obstante, el modelo fue criticado por diversos sectores («Six Forces Model» 2018).
Lo que llevé a Porter a incluir durante la década de 1990 una sexta fuerza que interviene
en el mercado. En este contexto la fuerza seria:

e El impacto de productos complementarios ya existentes.

Por este motivo el analisis realizado en el presente informe tomara en cuenta la existencia
de esta ultima fuerza para poder realizar un analisis mas acabado. Especialmente porque
parte de los servicios de AIRA requieren que exista una base tecnolégica adecuada
dentro del pais que opera.

2.2 CADENA DE VALOR

El analisis de cadena de valor (Porter 1985; Hitt, Ireland y Hoskisson 2008; Tomczak,
Reinecke y Kuss 2018) consiste en la evaluacion que permite a las empresas saber
cuales son las partes de sus operaciones que crean valor y cuales no. De esta forma la
organizacion puede obtener rendimientos superiores al promedio cuando el valor que
crea es superior a los costos que contrae para crearlo.

Estas se separan en dos categorias, por un lado, estan las actividades primarias que se
relacionan con la elaboracién de un producto, su distribucion, su venta y su postventa. Y
también se encuentran las actividades de soporte que brindan la ayuda que se requiere
para el buen funcionamiento de las actividades primarias.

Estas se pueden observar enumeradas como parte de la llustracion 1.



LA CADENA DE VALOR

Infraestructura de Ia Empresa

Gestion de RecursosiHumanos

Desarrollo de Techologia

Actividades
de Soporte

o LATK Marketing
Logistica Operaciones Logistica

de Entrada de Salida y
Ventas

Actividades Primarias

llustracion 1: Analisis de Cadena de Valor
Fuente: Extraido de Wikipedia

Como parte del analisis, se debe revisar cada una de estas para determinar cuales son
las actividades en las cuales la compafiia genera el mayor valor. Y por otro lado aquellas
en las cuales debe mejorar para poder incrementar sus resultados.

2.3 CICLO DE VIDA DE UN PRODUCTO
Segun fue definido por (Levitt 1965), un producto pasa por cuatro etapas dentro de su
ciclo de vida.

La primera es la etapa del desarrollo del mercado (market development). Es el primer
momento en el que sale a la venta y en muchas ocasiones no se tiene una demanda
probada ni se han desarrollado todos los aspectos técnicos. Las ventas son bajas y
crecen lentamente.

La segunda etapa corresponde a la de crecimiento (growth). Esta se caracteriza por un
crecimiento rapido de las ventas del producto. En esta etapa se desarrollan nuevos
canales de ventas que permiten que mas clientes tengan acceso al producto. En esta
fase se empieza a observar un mayor atractivo del servicio o producto, lo que suele atraer
a nuevos competidores.

La tercera etapa corresponde a la maduracion (maturity). En ella las ventas crecen a la
par con la poblacion. Se caracteriza por el surgimiento de la competencia de precios, que
se comienza a hacer intensa. Para sostener su posicion las marcas comienzan a construir
marcas mas poderosas por medio de la diferenciacién. Es en esta etapa, en la cual una
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estrategia de crecimiento adecuada es fundamental para el correcto escalamiento del
servicio.

La cuarta y la ultima etapa, corresponde a la etapa de declinacion (decline). En esta se
observa que la oferta supera a la demanda de los consumidores. Haciendo que exista
sobre capacidad de produccion y que empresas relacionadas al rubro comiencen a
cerrar.

EXHIBIT |
Product Life Cycle—Entire Industry

|
SALES VOLUME
(DOLLAR INDEX)

STAGE #1 STAGE 2 STAGE .3 STAGE #+
MARKET GROWTH MATURITY DECUNE
5 T DEVELOPMENT
0 4 4 M
YEARS 1 2 3 B 5 6

llustracioén 2: Ciclo de vida de un producto
Fuente: Harvard Business Review

2.4 MARKETING MIX

El marketing mix es una de las estructuras mas utilizadas dentro de la disciplina
(Tomczak, Reinecke y Kuss 2018), y suele ser referido como las 4P’s. El esquema
original, el cual sera utilizado para este informe, consiste en dividir las herramientas de
marketing en:

¢ Producto: consiste en el servicio o item que satisface la necesidad del cliente.
Estos pueden ser tangibles como los bienes o intangibles como las experiencias o
ideas.

e Precio: se refiere a las unidades monetarias que un cliente debe gastar para tener
acceso al producto o servicio.

e Plaza: corresponde a los canales por los cuales se les da acceso a los clientes de
obtener el producto. En el caso de un retailer serian las tiendas, como en el caso
de una SaaS, seria su pagina web.

e Promocién: hace referencia a las acciones comunicacionales que llevara a cabo
la empresa para que sus clientes conozcan el producto.
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2.5 AIDA

Este modelo ha sido utilizado fuertemente en marketing e intenta describir los pasos
utilizados por un cliente potencial desde que conoce la marca hasta que realiza la compra.
Fue inicialmente propuesto por E. Lewis en 1898 (Tomczak, Reinecke y Kuss 2018) como
un modelo de comunicacion efectiva. El nombre del modelo representa un acrénimo para:

—

Awareness: el consumidor se vuelve consciente de la marca y del producto.

2. Interest: el cliente se comienza a interesar por la marca y el producto y trata de
aprender como podria serle beneficioso.

3. Desire: el potencial consumidor desarrolla una disposicion favorable hacia la
marca y el producto.

4. Action: el cliente desarrolla la intencion de comprar el producto o servicio, intenta

o logra ir a comprarlo.

Ademas, se le suele incluir un quinto elemento que se define como:

5. Loyalty: el cual se define como la lealtad del consumidor hacia el producto. La
cual puede decantar en una referencia hacia otro consumidor potencial o en la
permanencia como cliente.

Clientes Potenciales

¥

Awareness

Interest

Desire

Clientes Finales

llustracion 3: Modelo AIDA
Fuente: Elaboracion Propia

El modelo esta disefiado de tal forma, que existe un numero determinado de clientes
potenciales a los que se puede llegar desde el producto. De ellos, s6lo un porcentaje son
conscientes del producto, una fraccion menor se muestra interesada, menos manifiestan
deseo y por ultimo sélo algunos se convierten en clientes finalmente. De esta forma, se
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pueden construir tasas de permanencia de los potenciales clientes en cada una de las
etapas.

2.6 SAAS—QUAL: UNA FORMA DE EVALUAR LA CALIDAD EN SERVICIOS DIGITALES
Parte fundamental de comprender el valor que percibe el cliente requiere de una medicion
metodoldgica para determinar los componentes con los que se encuentra satisfecho. De
esta forma, se llega a la metodologia SERVQUAL (Parasuman, Zeithaml y Berry 1988).
La cual fue probada como metodologia dentro de industrias como banca,
telecomunicaciones, salud y retail.

La encuesta es un sistema multidimensional de investigacion que evalua el servicio de
una compania en ejes:

e Confiabilidad: la capacidad de entregar el servicio de la forma esperada y con
precision.

e Seguridad: la capacidad de los colaboradores de generar confianza en los
clientes.

e Tangibles: la apariencia del lugar donde se atiende al cliente, el equipo, las
personas y el material comunicativo.

e Empatia: la preocupacion por ayudar de manera individualizada al consumidor.

e Receptividad: la disposicion a ayudar al consumidor y de proveer un servicio
rapido.

El modelo de evaluacién se construye bajo el paradigma de expectativas-confirmacion.
Por lo que mide la diferencia entre el servicio esperado por el consumidor y el percibido.
Lo que se termina planteando en la siguiente ecuacion:

SQ=P-E
Donde:

e SAQ: es la calidad del servicio recibido.
e P: esla percepcidon que tiene el cliente del servicio.
o E: es la expectativa que tiene del servicio que se le entrega.

Ahora bien, si uno observa el instrumento y la teoria bajo la cual fue construido, este no
cuenta con una base que permita utilizarlo para evaluar la calidad de un servicio digital.
Por lo que se hace necesario buscar otra solucion.

De esta forma surge la SaaS-Qual (Benlian, Koufaris y Hess 2011), la cual corresponde
a una variacion de la encuesta anterior pero se sustenta bajo la misma teoria conceptual.
En esta las dimensiones evaluadas son:
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Relacionamiento (Rapport): incluye todos los aspectos sobre la habilidad del
proveedor SaaS para entregar conocimiento, preocupacion, soporte cortés y
atencion individualizada.

Disponibilidad (Responsiveness): consiste en la habilidad del proveedor para
asegurar la disponibilidad del servicio y desempefio de la aplicacion SaaS.
Ademas de la disponibilidad del equipo de soporte para resolver dudas.

Confianza (Reliability): responde a la capacidad de entregar el servicio acorde a
los compromisos con el cliente de manera precisa, en tiempo y de la forma
esperada.

Flexibilidad (Flexibility): cubre la libertad que posee el cliente para cambiar las
disposiciones contractuales o las funcionalidades técnicas en relacién con el
vendedor del servicio SaaS.

Funcionalidades (Features): evalua el nivel en el cual las funcionalidades claves
y disefio del servicio responden a las necesidades de negocio que tienen los
consumidores.

Seguridad (Security): incluye todos los aspectos necesarios para asegurar y
prevenir que existan aperturas de informacién no intencionadas o corrompimiento
de datos.

2.7 CUSTOMER SATISFACTION (CSAT)

Corresponde a un KPI utilizado comunmente para realizar seguimiento a la satisfaccion
de los clientes con la organizacion y los productos y/o servicios («What Is CSAT and How
Do You Measure 1t? | Qualtrics» 2018). Las personas consultadas responden dentro de
la siguiente escala:

abhwnN =

Muy insatisfecho.
Insatisfecho.
Neutral.
Satisfecho.

Muy satisfecho.

Luego para calcular el parametro se realiza una suma de los clientes satisfechos divida
por la cantidad total de encuestados.

CSAT = (CS)/(CT) x 100

Donde:

CSAT: corresponde al indice de satisfaccion de los usuarios. El cual se expresa
como un porcentaje del total de usuarios.
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e CS: corresponde a los usuarios encuestados que manifestaron una nota 4 o 5.
e CT: corresponde a la totalidad de usuarios que participaron de la medicion.

2.8 MARKETING DIGITAL

Dado que el servicio de AIRA es de SaaS, el cual es accedido desde un browser3. Se
decide que se evaluara la posibilidad de desarrollar este tipo de herramientas dentro de
la organizacion como parte del marketing mix.

El marketing digital se define como la utilizaciéon de tecnologias digitales para realizar
marketing, mayormente a través de internet, pero incluye teléfonos y la creacion de
publicidad online.

Algunos meétodos incluidos en este tipo de marketing son:

e Search Engine Optimization (SEO): corresponde a la utilizacién de contenido
para que el sitio de la compafia aparezca lo mas cercano posible a la primera
posicion dentro de los buscadores, cuando el cliente hace busquedas relacionadas
con su oferta de valor.

e Search Engine Marketing (SEM): corresponde a la utilizacién eficiente de avisos
para que aparezcan cuando un potencial cliente realiza busquedas dentro de un
buscador.

e Content Marketing: corresponde a la generacion de contenido importante para el
cliente potencial a modo de generar interés por el producto y posicionar la marca.
En la practica es complementario al SEQO.

¢ Influencer Marketing: corresponde al posicionamiento de una persona de la
compainiia dentro de los medios digitales para fortalecer su marca personal. Y de
esa forma potenciar la marca de la empresa y el producto dentro de los
consumidores.

e Data-driven Marketing: se refiere a la utilizacion de big data para segmentar y
reconocer con mayor detalle el tipo de campafa que tendra mayor efecto en la
audiencia.

e E-mail direct marketing: corresponde a la version mas sofisticada del SPAM o
campafas de correos simples. En estas se utilizan datos de los usuarios para
definir mejor el contenido que se le enviara a cada uno a través de segmentaciones
y personalizaciones.

e E-books: de manera similar al content marketing, corresponde a la creacion de
libros digitales para posicionar la marca personal del autor o la compaiiia y asi
potenciar las ventas. La generacion de libros digitales permite una distribucion y
creacion de libros a bajo costo, ofreciendo la oportunidad para este formato de
marketing.

3 Un browser corresponde a un programa que permite acceder a una pagina web. Entre los mas utilizados
estan Google Chrome, Mozilla Firefox, Internet Explorer, Safari y Opera.
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2.9 GESTION DE MARCA
Segun la definicion de (Kapferer 2008), una marca es un deseo compartido e idea
exclusiva impregnada en los productos, servicios, lugares y/o experiencias.

Para comprender mejor el valor que tiene una marca es necesario separar sus elementos
en tres. Los cuales son:

e Activos de marca: corresponden a las fuentes de la influencia de una marca.
Tales como consciencia, imagen o relacion con los consumidores.

e Fuerza de la marca: son los resultados que genera la marca. Sus resultados se
miden en funcién de indicadores de competitividad, tales como participacion de
mercado, liderazgo en el mercado, indice de lealtad del consumidor y sobreprecio.

e Valorizacién de la marca: es la habilidad de la marca para generar utilidades ya
que esta carece de valor si es incapaz de generar una rentabilidad.

Dentro de la teoria de marketing, se considera que la marca es una propiedad del
producto (Tomczak, Reinecke y Kuss 2018). Por lo que es considerado como una
subarea dentro del Marketing Mix y por ende sera desarrollado dentro de este en el plan
de comercializacion.

Dado que las marcas generan un valor a la empresa, cuando esta posee mas de una se
comienza a hablar de portafolio de marcas (brand portfolio). No obstante, las marcas se
comienzan a relacionar entre si cuando una organizacion pose mas de un producto. Lo
que provoca que la arquitectura de las marcas sea una decision estratégica dentro de las
organizaciones dado que pueden llegar a alterar la tasa de crecimiento de la compaiia o
su rentabilidad.

Segun la teoria de gestidn de marca, actualmente existen 4 arquitecturas de marca que
se pueden implementar. Estas son:

e House of Brands: corresponde a una arquitectura donde la marca padre no es
directamente relacionable con las submarcas. En la practica, si uno observa el
producto o servicio de estas companias no pude inferir la marca que la controla de
menara facil. Un ejemplo de esta arquitectua es Unilever con sus productos.

e Endorsed Brands: es una arquitectura donde la marca padre es relacionable con
la submarca, pero no de manera directa. Un ejemplo de ello son Sony o Microsoft
con sus respectivas consolas de juego, PlayStation y Xbox.

e Sub Brands: corresponde a una estructura en donde los productos o servicios no
tienen presente la marca padre, pero permiten reconocerla facilmente. De esa
forma los productos obtienen el prestigio de manera directa. Un ejemplo de esta
estructura corresponde a Apple y sus productos.
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Branded House: los consumidores ven la marca padre en cada una de las
actividades de la organizacion, y este es el nombre reconocido por todos sus
stakeholders. Esta estructura puede ser utilizada con submarcas, siempre y
cuando contenga el nombre la marca padre. Algunos ejemplos de esto son Virgin
y Amazon, donde cada uno de sus productos y servicios contienen a la marca
padre.

Dentro de la industria se pueden observar estas cuatro estructuras, no obstante, mientras
mas grande es la compainiia, es mas comun encontrar estructuras hibridas. En el caso de
los hoteles Marriot, existen lineas de negocio donde su marca se encuentra presente con
todas las arquitecturas antes mencionadas.

2.10 CURVA DE ADOPCION TECNOLOGICA

La curva de adopcién fue inicialmente propuesta por Everett Rogers en 1962 y que fue
desarrollada mas tarde para marketing por (Moore 2002). En este se segmenta a la
poblacién en funcién de su disposicidn a comprar innovaciones tecnoldgicas dentro de
una distribucion normal. Para esto, se plantean cinco segmentos:

Innovadores (Innovators): corresponden a las personas que estan dispuestas a
tomar mas riesgos. Tienen alto estatus social, liquidez financiera y se encuentran
mas cercanas a las fuentes cientificas de la innovacion. Su tolerancia al riesgo les
permite adoptar tecnologias que podrian fallar finalmente. Corresponden al 4% de
la poblacion.

Adoptadores tempranos (Early Adopters): al igual que los innovadores tienen
un alto estatus social, pero carecen de la solvencia financiera para tomar su nivel
de riesgo. Tienen una alta relevancia debido a su capacidad para afectar la opinion
del resto de las categorias de adoptadores.

Mayoria precoz (Early Mayority): este grupo posee un estatus social promedio y
suelen tener un tiempo de adopcién significativamente mas largo que las dos
categorias anteriores.

Mayoria tardia (Late Mayority): este grupo observa las innovaciones con un
mayor grado de escepticismo, lo que afecta su tiempo de adopcion con respecto
a los otros dos grupos. Tienen un estatus social bajo el promedio y baja solvencia
financiera por lo que son menos propensos a tomar riesgos.

Rezagados (Laggards): son el ultimo segmento en adoptar la innovacién. Este
grupo tiene aversion a los agentes de cambio y tienden a promover las tradiciones.
Tienen muy bajo estatus social y suelen mantener contacto sélo con familiares y
amigos cercanos.
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llustracién 4: Teoria de la difusion de las innovaciones
Fuente: Wikipedia

Complementario a lo anterior, en (Moore 2002) se plantea que para los productos y
servicios basados en innovacion tecnolégica es especialmente dificil pasar desde el
grupo de los early adopters a la early mayority. Estancando el proceso de crecimiento de
la organizacién, haciendo que esta eventualmente fracase si no logra vender en este
nuevo segmento. A este fendbmeno el autor lo llama el “abismo”.

Por el contrario, si la compafia logra superar esta fase, comienza un proceso de
crecimiento exponencial que perdura hasta que abarca el segmento de la early mayority.
Después del cual el crecimiento comienza a decrecer hasta casi desaparecer.

2.11 ESTRATEGIAS DE ENTRADA A NUEVOS MERCADOS

211.1 Tipos de estrategias de entrada

Segun lo expuesto en (Hitt, Ireland y Hoskisson 2008), existen tres tipos de estrategia
para gestionar las operaciones en paises extranjeros dentro de las firmas. Las cuales,
varian en funcion del control que quiere tener la compania sobre los productos/servicios
versus la adaptabilidad que busca tener con respecto a las necesidades locales.
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De esta forma surgen las estrategias:

Multinacional: es una estrategia internacional que descentraliza las decisiones
estratégicas y operativas con el fin de que la unidad estratégica de negocios de
cada pais pueda adaptar los productos a su mercado local.

Global: es una estrategia internacional dictada por la oficina matriz para competir
y que la empresa utiliza para ofrecer productos estandarizados en los mercados
de todos los paises.

Transnacional: es una estrategia internacional mediante la cual la empresa
busca, ademas de lograr la eficiencia global, responder a nivel local.

2.11.2 Formas de entrar a un mercado extranjero

Segun lo que se plantea en (Hitt, Ireland y Hoskisson 2008), una compafia tiene 5
opciones de entrada a un pais. Las cuales se diferencia por el control que puede ejercer
la compainiia, el costo de iniciar la operacion y los rendimientos potenciales sobre la
operacion.

Exportacion: corresponde al envio de sus productos al pais extranjero desde el
lugar de origen de la companiia. Permite una rapida implementacion y usualmente
se realizan acuerdos con compainiias locales. Parte de sus desventajas es que
permite un escaso control sobre la venta del producto y tiene un costo alto de
implementacion debido a la logistica y el transporte asociado.

Licenciamiento: se define como un acuerdo en el cual una compania permite que
una empresa extranjera le compre a otra el derecho de fabricar y vender sus
productos en un pais anfitrion o un conjunto de estos. Entrega una implementacién
rapida y de bajo costo. No permite control sobre lo que sucede con la venta en el
extranjero y tiene un bajo rendimiento sobre la inversidon comparado con otras
formas de venta.

Alianzas Estratégicas: corresponde al mutuo acuerdo entre dos companias de
trabajar en conjunto de manera que ambas obtengan beneficios. El principal
problema radica en la integracidn que se requiere entre compafias que pueden
contar con culturas diferentes y hasta incompatibles. No obstante, permite reducir
y compartir el riesgo de iniciar una operacion en el extranjero. Ademas, acelera el
proceso de aprendizaje debido a que existe una de las empresas que lleva tiempo
trabajando en el mercado local. También reduce los costos y los recursos
necesarios para comenzar a operar.

Adquisicion: se define como la compra parcial o total de una compania local para
comenzar a operar. Esto reduce el tiempo para comenzar a operar, no obstante,
es probable que la transicion operativa dentro de la compaiia adquirida sea dificil
por diferencias culturales. El costo de inicio es alto, debido a la compra de la
compainiia local y puede haber problemas o retrasos en el proceso de negociacion.
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e Subsidiaria nueva de propiedad total: bajo este modelo las empresas crean una
nueva compainiia en el pais extranjero, al cual se llama “empresa greenfield”. En la
mayoria de los casos es muy costosa y se caracteriza por ser muy compleja. No
obstante, entrega el maximo control posible sobre la operacién y existe la
posibilidad de obtener rendimientos superiores al promedio de mercado.

Segun los estudios tipicos, se suele conceptualizar este proceso como una transicién
paulatina de grandes empresas que comienzan con un modelo de exportacion para
probar los resultados y terminan creando una subsidiaria local. No obstante, ese modelo
pareciese no ser suficiente para explicar las estrategias de entrada utilizadas por
pequenas empresas en paises no desarrollados. En otros contextos se observa que
companfias pequefias y medianas comienzan procesos de internacionalizacion de
manera muy temprana y aceptando un alto nivel de riesgo (Thai y Chong 2013;
Andersson 2000; Knight 2001).
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3 DESCRIPCION DE LA ORGANIZACION

3.1 MISION Y VISION

Para los inicios de esta memoria, la compafiia no contaba con una declaracion sobre su
mision y vision de manera formal. Por lo que se procedié a estructurar una en funcion de
las entrevistas que se realizaron junto con el equipo directivo de la compania.

De esta forma la misién de AIRA se define como:

Ser la empresa con mayor participacion de mercado como SaaS aplicado a
recursos humanos dentro de Latinoamérica para el 2021.

Por otro lado, la visién de la compaiiia seria:

Crear un mercado laboral donde una persona no tiene que esperar mas de
un dia para encontrar trabajo y en el cual Recursos Humanos es realmente
el eje fundamental de la estrategia empresarial.

3.2 PRODUCTOS Y SERVICIOS
La empresa patrocinadora cuenta con tres soluciones tecnologicas que vende como
servicios a las companias. Estos corresponden a:

AIRA: Sistema de reclutamiento y seleccion, basado en automatizacion cognitiva
para evaluar las competencias de un postulante a una vacante laboral. Su objetivo
es reducir de los 42 dias que se demora en llenar una vacante a solo 5.

Mobile Assitant: asistente virtual de recursos humanos, destinada a responder
las dudas de los colaboradores relacionadas con el area. Su objetivo es liberar la
carga que supone para el area responder dudas constantemente de los
colaboradores cuando podrian dedicar tiempo a generar valor en otros procesos
de la compainia.

PractiJob: servicio de outplacement basado en automatizacion cognitiva que
busca reducir los costos de estos servicios que suelen ser prestados por
consultoras especializadas. Su objetivo es democratizar este servicio que antes
estaba pensado de manera exclusiva para los altos ejecutivos de las empresas y
asi dar acceso a todas las personas que lo necesiten.

El proyecto de este informe se encuentra centrado en sistema de reclutamiento basado
en inteligencia artificial AIRA. Esto se debe a que actualmente es el unico servicio que
cuenta con una base lo suficientemente grande de clientes y dentro del cual ya se ha
finalizado el proceso iterativo de desarrollo del producto.
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Estas soluciones digitales se pueden usar desde browsers, por lo que caben dentro de la
categoria de “Software as a Service” (SaaS) (Simon 2010). El cual se define como un
software que es entregado de forma remota en el escritorio, y es utilizado de manera
online. Tipicamente, a través de un browser*, aunque en algunos casos el SaaS cuenta
con su propia interfaz. Gracias a esto, la implementacion de SaaS provoca los siguientes
cambios en el mercado digital:

e Empodera a los usuarios a seleccionar el software e implementarlo sin tener que
esperar al departamento de Tecnologia de la Informacién® (Tl) a que consiga los
recursos necesarios para programarlo. Esto reduce el tiempo entre que se detecta
la necesidad de un servicio y este puede ser entregado. Lo que responde mejor a
necesidades de departamentos como Marketing, Desarrollo de Productos,
Recursos Humanos y otras areas que tienen mayor urgencia por conseguir un
resultado.

¢ Permite que pequenas compafiias, sin equipo de TI, tengan acceso a las mismas
aplicaciones que antes sélo las grandes empresas podian financiar.

e Ofrece la oportunidad para que una nueva generacion de empresas de software,
utilicen internet como su plataforma para desafiar las actuales empresas
dominantes. Quienes tienen que decidir si defienden su posicion actual, o
comienzan a desarrollar aplicaciones en formato SaaS. Estas ultimas tienen una
forma de desarrollo y de venta totalmente diferentes a los formatos anteriores de
software, enfrentando a las organizaciones a una nueva curva de aprendizaje.

Dentro de las soluciones digitales, AIRA, cuenta con 12 clientes que contrataron el
servicio. Mobile Assistant, esta en fase de desarrollo colaborativo en conjunto con
algunos de sus clientes y actualmente cuenta con un contrato firmado. Y por ultimo
Practijob, al ser el unico servicio de naturaleza B2C de la cartera, no se ha vendido por
ser el que requiere una mayor inversion inicial con respecto al giro comun de la
organizacion. Sin embargo, este ultimo ya se encuentra desarrollado y listo para
comenzar a vender.

En la practica, AIRA trabaja con empresas que tengan grandes necesidades de
reclutamiento anual. De los cuales la mayoria supera las 100 vacantes anuales y en
algunos casos superan las 1000. Algunos de sus clientes son: Tottus, CMR Falabella,
Entel, AFP Habitat, Banco Estado Microempresas, Sierra Gorda y Anglo American.

3.3 MERCADO

Todos los productos que utiliza AIRA se encuentran enfocados en solucionar problemas
propios de los departamentos de Recursos Humanos de las empresas, a través de
soluciones digitales que utilizan inteligencia artificial.

4 Los “browsers” son todo tipo de software que permiten navegar en la red. Tales como Google Chrome,
Opera, Internet Explorer o Firefox.

5 En la practica un equipo de tecnologia de la informacion se entendera como un equipo de programadores
dedicados a solventar las necesidades de software de la empresa.
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Recursos humanos es el area de la empresa u organizacién que se encarga de contratar
y desarrollar a los colaboradores para que se vuelvan mas valiosos para las
organizaciones. Esta area incluye llevar analisis del trabajo, planificar el personal,
reclutar, orientar el entrenamiento, gestionar el salario, proveer los beneficios, gestionar
los incentivos y evaluar el desempefio de los colaboradores («What is human resource
management (HRM)? definition and meaning» 2018).

Segun (Bersin 2017b), Recursos Humanos era un area que se caracterizaba por esperar
que el desarrollo tecnolégico se produjera. Sin embargo, una corriente que se ha
manifestado en los ultimos afos es el desarrollo de nuevas tecnologias producidas dentro
del area. Haciendo que el mundo de la tecnologia aplicada a recursos humanos se
desarrolle mas rapido que antes.

Hasta la fecha, gran parte de su trabajo se realizaba de manera manual lo que provocaba
ineficiencias dentro de los procesos. Por ejemplo, en Santiago una personas se demora
en promedio 3 meses en encontrar empleo (Pefia L. 2013). Sin mencionar que en ese
proceso una persona debe ir a una serie de entrevistas, presentar documento y evaluarse
psicolégicamente frente a los reclutadores.

Por otro lado, segun estudios de la Society of Human Resources Management (Northon
2016), una vacante se demora en promedio 42 dias en llenarse. Lo que representa costos
por pérdida de productividad a causa del puesto vacio y por el equipo de reclutamiento
que se encuentra trabajando en el proceso.

De esta forma se muestra que en el rubro existe la posibilidad de crear tecnologias que
hagan mas eficiente el proceso y generar valor para sus actores, debido al alto costo que
tiene para ambas partes (Bersin 2017b).

3.4 TECNOLOGIA UTILIZADA POR LA ORGANIZACION

Actualmente la organizacién desarrolla productos que pueden competir con los sustitutos
actuales del mercado debido a que implementa tecnologia basada en inteligencia
artificial. La cual permitiria automatizar procesos que anteriormente eran realizados s6lo
por seres humanos debido a la complejidad cognitiva que estaba involucrada.

Segun (Poole, Mackworth y Goebel 1998), el estudio de la Inteligencia Computacional,
es el campo que investiga las capacidades de un agente inteligente capaz de tomar
decisiones y cambiar su comportamiento con el objetivo de lograr una meta en un
ambiente incierto. Sin embargo, el concepto se ha pasado a llamar erroneamente
Inteligencia Artifical (IA), provocando una serie de confusiones. Para fines de esta
memoria, se tratara Inteligencia Artificial y Computacional de manera indiferente, debido
a que la primera es la mas aceptada por la comunidad hoy en dia.

Segun (Makridakis 2017) la principal caracteristica de la inteligencia artificial es su
potencial para complementar, substituir o amplificar casi todas las tareas realizadas por
seres humanos. Lo que significaria un crecimiento en la productividad de las empresas,
pero al mismo tiempo un aumento drastico en el desempleo de la gente. Siendo la
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principal preocupacion la velocidad con la que esto podria suceder, ya que se estima que
la transformacion total de la industria podria tomar menos de una década.

Segun estudios de McKinsey (Chui, Manyika y Miremadi 2016) existen tres tipos de
trabajo que son los mas susceptibles de ser automatizados bajo la tecnologia actual. La
recoleccion de datos, el procesamiento de datos y los trabajos manuales predecibles. En
el otro extremo, el tipo de tareas con menor susceptibilidad de ser automatizadas ahora
son la gestion de personas y la aplicacién de expertise. Esto se provoca no sélo por la
existencia de la tecnologia, sino que considera la inversién inicial y el retorno que
generaria implementarla.

Mas aun, desde el presente al 2055, el 49% de los trabajos podrian ser automatizados
por maquinas en Chile, remplazando una fuerza laboral equivalente a 3,2 millones de
empleos (Guzman 2017). Un ejemplo seria el de los camiones manejados por si mismos
(self-drived trucks), que dejarian a una buena porcion de los conductores sin empleo de
manera abrupta y caben dentro de la categoria de trabajo fisico predecible.

Sin embargo existen limitaciones para la implementacion de inteligencia artificial en los
negocios (Chui, Manyika y Miremadi 2018), siento las principales las siguientes 5:

e Categorizacion de datos: para poder entrenar una inteligencia artificial se
requiere que la informacién sea categorizada por humanos, lo que la hace
susceptible de errores. Mas aun, requiere que un gran numero de personas
trabajando para que una gran |A pueda ser entrenada.

e La obtenciéon de conjuntos de datos masivos: En algunos casos, sistemas de
modelamiento simple son suficientes para obtener mejores resultados que
expertos. Sin embargo, la cantidad de informacion que se necesita para ajustarlos
y entrenarlos hacen que sean dificiles de obtener o de crear para muchos
negocios.

e Reducida explicabilidad: modelos mas complejos hacen que sea mas dificil
explicar por qué se llegd a una solucion determinada desde una perspectiva
humana. Lo que disminuye la incorporacién de Inteligencia Computacional en
campos donde el entendimiento subyacente es importante. Mas aun, mientras la
adopcién general aumente, los requerimientos regulatorios que surgiran haran
necesarios mayores niveles de explicabilidad.

o Dificultad para generalizar el aprendizaje: a diferencia del aprendizaje humano,
una inteligencia artificial no puede aplicar su experiencia cuando cambian sus
circunstancias. Haciendo que, una vez creado un modelo, este mantiene estatico
el rango de problemas que es capaz de resolver.

e Traspaso de sesgos humanos en los datos y algortimos: l|as decisiones
humanas, conscientes e inconscientes afectan el aprendizaje de una |A por medio
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de la seleccidn arbitraria de datos y la forma en la que son programadas. El
problema es que estos sesgos son dificiles de reconocer por parte de los
desarrolladores, ya que requieren una gran comprension del entorno social en el
gue se encuentran inmersos y maestria en el analisis de datos.

De esta forma se plantea un contexto futuro en el cual las maquinas con capacidades
cognitivas comenzaran a realizar labores mas complejas dentro de la industria. Llegando
incluso a automatizar labores que antes so6lo eran realizados por profesionales. No
obstante, esto tiene sus limitaciones, por lo que habra un cambio radical en la forma de
trabajar, pero no una desaparicién de las labores humanas.

No obstante, existe otro paradigma bajo el cual se esta desarrollando esta tecnologia. Y
esta corresponde a la Augmentation. Esta forma de ver las capacidades de la inteligencia
artificial promueve la idea de potenciar las capacidades humanas con las de la maquina,
en vez de automatizar las labores con ella. De esa forma se pueden complementar las
capacidades de comprension contextual del ser humano con las de procesamiento de
datos que tendria la computadora (Doraiswamy 2017).

Dentro de este ultimo se enmarcan las soluciones digitales de la empresa patrocinadora,
ya que no es posible para el programa, llevar los procesos de manera autonoma. De la
misma forma, no es posible para estos tomar decisiones sin la supervision de un ser
humano. Determinando asi, su oferta de valor frente al mercado.
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4 ANALISIS INTERNO

Dentro de los modelos de estrategia, es fundamental comprender el contexto interno de
la companiia para saber cuales son sus fortalezas y debilidades. Con esos elementos en
mente se puede determinar gran parte de las posibilidades que tiene la organizacién de
enfrenar su mercado y obtener de esa forma rendimientos sobre el promedio.

Para ello se procedera a comenzar desde la estructura organizacional, que luego derivara
en un analisis de cadena de valor. También se revisaran los resultados de las ventas de
la compafia en los ultimos meses comparados con el afo anterior y sobre eso se
definiran las fortalezas y debilidades de esta.

4.1 ESTRUCTURA ORGANIZACIONAL

Para comprender la estructura organizacional de AIRA, es necesario revisar su cultura
organizacional. Siguiendo las definiciones de (Cameron y Quinn 2006), se observa que
existe 4 estructuras culturales dentro de las organizaciones. Estas son:

e Clan: corresponde a organizaciones que estan enfocadas a las personas que las
integran. Se caracterizan por desarrollar una camaraderia muy fuerte entre sus
integrantes que les permite hacer frente a los contextos que surgen.

e Mercado: son empresas que tienen una orientacion hacia las necesidades del
mercado. Estan constantemente compitiendo y contra otras organizaciones. Su
nocion de éxito se basa en la penetracion de mercado y los resultados obtenidos.

e Adhocratica: Son organizaciones altamente flexibles. Carecen de una linea de
mando clara y son mas comunes en empresas pequefas. Son organizaciones que
promueven la toma de decisiones riesgosas y su nocidén de éxito radica en crecer
rapido.

e Jerarquica: son organizaciones altamente estructuradas. Estan orientadas hacia
los procesos y a mantener una linea de mando clara. Son comunes en
organizaciones grandes y que no tienen necesidad de creer en el corto plazo.
Simplifican la toma de decisiones y su objetivo es estandarizar la produccion de
bienes y servicios.

Dado lo anterior, y a través de las observaciones que se han realizado dentro de la
organizacion, se concluye que la empresa patrocinadora tiene una cultura organizacional
del tipo adhocratica® y de mercado’. Esto es especialmente comun en empresas que se

6 Las culturas adhocraticas se caracterizan por tener un espacio de trabajo dinamico, emprendedor y
creativo. El liderazgo efectivo es visionario, innovador orientado a la toma de riesgos. La organizacion se
mantiene unida por el compromiso con la experimentacion y la innovacién. Se le da énfasis a ser los lideres
del nuevo conocimiento, productos y servicios. El objetivo de largo plazo es crecer rapido y adquirir nuevos
recursos. Su definicion de éxito se basa en producir productos Unicos y originales.

7 Las culturas de mercado estan orientadas al resultado. Los lideres dirigen desde la produccién y los
competidores. Son fuertes y demandantes. La organizacion se mantiene unida haciendo énfasis en la

26



encuentran en una fase de crecimiento como los Startup. No obstante, segun la misma
teoria, parte de los desafios de estas organizaciones es el escalamiento progresivo a
medida que tienen éxito. Lo cual se traduce en una transicion hacia estructuras
jerarquicas con el objetivo de mantener los niveles de servicio de cara a los usuarios.

En la practica, lo anterior se traduce en una estructura basada en la adaptacion constante
alas necesidades de los clientes. Siendo esta la cultura organizacional mas comun dentro
de las Startups con menos de 5 anos de antigliedad.

Gerencia
General

|
Mobile
Assistant

Tecnologia AIRA

llustracion 5: Organigrama de AIRA
Fuente: Elaboracion Propia

Por otro lado, la empresa cuenta con nueve colaboradores actualmente, debido a que se
encuentra en fase de escalamiento. A pesar de ello, durante el 2016, cuando estaba en
fase de desarrollo de producto, llegd a contar con 11 personas trabajando, siendo en su
mayoria programadores. Lo que muestra que la estructura organizacional de AIRA esta
cambiando constantemente en funcién de sus necesidades productivas.

Actualmente la organizacion se encuentra dividida en cuatro areas:

e Gerencia General: actualmente cuanta sélo con el gerente general de la empresa.
Sus funciones son lo suficientemente diferentes para asignarlo en una categoria
aparte. No obstante, recibe apoyo constante del resto del equipo para poder
realizar su labor.

victoria. El objetivo de largo plazo se basa en la competencia y en lograr metas. Su éxtio se define en
términos de la penetracion de mercado y el porcentaje de participacion que poseen de este.
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e Tecnologia: dentro trabajan tres personas. El Gerente de Tecnologia, un
desarrollador y un testeador.

¢ AIRA: Dentro trabajan tres personas. Donde se encuentra la Gerente de Recruiter
y dos Key Account Managers (KAM).

¢ Mobile Assistant: Dentro trabajan dos personas. Donde se encuentra el Gerente
de Mobile Assistant y un Key Account Manager (KAM).

Dado que la empresa no cuenta con tantas areas como lineas de negocio, actualmente
los colaboradores de un area también desempefian varias funciones que van mas alla de
sus responsabilidades normales. Lo que es congruente con la definicion de una
organizacion de tipo adhocratica.

No obstante, esto no es suficiente para comprender a cabalidad las funciones que realiza
cada una de las areas ni las personas que las integran. Debido a esto se procedera a
realizar una lista detallada de los puestos actuales que existen en AIRA y las funciones
que realiza cada uno.

e Gerente General (CEO):
o Sistema comercial.
o Marketing.
o Contabilidad de la empresa.
o Direccidén de la compaiiia.

e Gerente de Linea de Negocio (AIRA — Mobile Assistant):
o Desarrollo del producto.
o Sistema comercial.
o Coordinacion operativa de los KAM.
o Investigacion.

e Gerente de Tecnologia:
o Desarrollo tecnologico de nuevos productos.
Arquitectura de sistemas.
Programacién Front End.
Programacién Back End.
Coordinacion operativa de los desarrolladores.

0O O O O

e Key Account Manager:
o Capacitacién a los reclutadores de las empresas que contratan servicios a
la empresa patrocinadora.
Soporte a los postulantes.
Soporte a los reclutadores.
Gestion de pilotos con potenciales clientes.
Levantamiento de las necesidades de los clientes.

0O O O O

e Desarrollador:
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Testear la plataforma.

Programacién Front End.
Programacién Back End.
Investigacion de nuevas tecnologias.

0 O O O

De esta forma quedan definidas las areas y las personas que integran cada una de estas.
Dentro de lo cual se observa que la organizacién es una organizacién pequefa y
altamente especializada para desempenfar sus servicios. Dentro de esta, todos sus
integrantes corresponden a cargos profesionales lo que tiene implicancias en el tipo de
tareas que desempeia cada uno.

Por un lado, esto también puede ser un problema, ya que dentro de la organizacion se
observa que, en algunas ocasiones, personas sobrecalificadas llevan a cabo tareas
administrativas. Como es el caso del CEO, quien actualmente es responsable de la
contabilidad.

4.2 CADENA DE VALOR DE AIRA

Para comprender mejor la forma en la que la empresa patrocinadora genera valor a sus
clientes se decide trabajar sobre el analisis de cadena de valor. Este fue descrito
inicialmente en (Porter 1985), he intenta modelar desde el proceso el mecanismo que
tiene la empresa para que sus clientes reciban el producto o servicio de manera
satisfactoria.

Debido a como fue definido el alcance de este informe se decide realizar el analisis, soélo
sobre el producto AIRA.

421 Logistica de entrada

El proceso comienza cuando los postulantes llegan a la plataforma de AIRA. Para
ingresar pueden realizarlo a través de portales de empleo, redes sociales, links
generados en la plataforma o bolsas de universidades.

Para ello, el servicio se encuentra integrado a cada uno de estos portales y los
reclutadores soélo deben conectar sus cuentas correspondientes a cada uno. De esta
forma, el reclutador ya no tiene que observar mas de una fuente de postulantes y puede
centralizar su revisién en un sélo lugar.

De la misma forma, simplifica el proceso debido a que los reclutadores no deben publicar
de manera manual por los diferentes portales, ya que AIRA se encarga de realizar este
trabajo de manera automatizada.

No obstante, se observa que su proceso depende de la conexidn que se realiza con
portales de trabajo. Lo que supondria un grave problema si en algun momento estos
decidieran bloquear el acceso de la plataforma a su sitio web o los candidatos deciden
dejar de postular por este medio.
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Dentro de los portales integrados por la compafia se encuentran:

Trabajando.

Laborum.

Computrabajo.

Trovit.

Mitula.

e Indeed.

e Bolsa Nacional de Empleo (exclusivo Chile).

Segun datos entregados por la compafia en promedio postulan 280 personas por
vacante abierta. Y segun la percepcién de la gerente de AIRA, el servicio comienza a
tener sentido en la medida de que existan 50 o mas postulantes en la plataforma. De lo
contrario hay dos posibilidades. Podria ser una vacante dificil de llenar, en ese caso es
mejor la utilizacion de un servicio de Headhunting. O, podria ser que hubo una falla en la
forma que fue ofrecida la vacante.

De la misma forma, al ser consultada por el caso en que la empresa no contara con
cuentas de publicacién en estas bolsas, respondié que seria muy dificil hacer postular a
los candidatos debido a que la logistica de AIRA depende de que estos lleguen por un
medio digital masivo.

4.2.2 Operaciones

Una vez los postulantes han ingresado, son evaluados por la inteligencia artificial de AIRA
y los reclutadores que estan utilizando la plataforma. Este tipo de proceso es llamado
Augmentation, y se define como la utilizacion de tecnologia avanzada para asistir en vez
de remplazar el trabajo de los humanos (Doraiswamy 2017). De esta forma el proceso
mejora en eficiencia, llegando a tener a los postulantes evaluados en menos de una
semana.

Durante este proceso, la plataforma ayuda tanto al reclutador como al postulante a
comunicarse para que terminen el proceso de la forma mas eficiente posible. Mas aun,
la plataforma automatiza parte de los recordatorios reduciendo el tiempo que los
reclutadores invierten en enviar correos de coordinacion.

También el sistema asiste al candidato y al reclutador en la coordinacion de entrevistas
presenciales. Evitando asi que el reclutador pierda parte de su tiempo en candidatos que
no se presentan a la entrevista. Casos que pueden llegar al 27% de las citaciones («Por
qué la gente no asiste a una entrevista de trabajo» 2012).

Es importante aclarar que gran parte del proceso de postulacion de parte del candidato
es realizado de forma on-line. Por lo que este no tiene que viajar a las oficinas de la
empresa hasta que no sea necesario como parte del proceso de evaluacion presencial.
Reduciendo asi, el costo en tiempo de postular y por ende ampliando las posibilidades
de la persona de encontrar trabajo.
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Dentro de esta etapa, segun datos entregados por la compaiia se observa que de
manera automatizada los candidatos pasan de ser 280 postulantes iniciales a ser 110
quienes cumplen con los requisitos minimos. De estos, 56 son evaluados en su totalidad
por AIRA. Dentro de los cuales sélo dejara a 8 como recomendados para que el reclutador
continue con la fase de evaluacién presencial.

PROCESO PROMEDIO EN AIRA

e ® | | U
e . G- -2
56 8

Total Postulantes Cumple con Filtro Evaluados & Finalistas
Curricular Entrevistados Recomendados

(100%) (38%) (20%) (3%)

llustracién 6: Postulantes a través de un proceso en AIRA.
Fuente: Elaborado por el equipo de KAM’s de AIRA.

Cabe mencionar que el reclutador comienza a trabajar en la plataforma una vez que ya
han sido evaluados los perfiles. Lo que toma alrededor de 3 dias para que una cantidad
razonable de candidatos haya terminado las fases iniciales. Por ultimo, de los 56 el
reclutador va escogiendo de un grupo de postulantes rankeados a partir de la evaluacién
que genera AIRA, haciendo potencialmente mas rapido el proceso de seleccidon de una
terna y evitando que los revise en totalidad.

Parte importante del valor generado por AIRA radica en que hasta antes de contratar el
servicio, el reclutador tenia que leer, evaluar y gestionar las 280 postulaciones por si
mismo y de manera manual. Mientras que con AIRA es posible llegar a revisar s6lo 10
perfiles para construir un grupo de candidatos potencialmente contratables, reduciendo
el esfuerzo en 28 veces con respecto a un proceso comun.

Para articular este proceso la plataforma cuenta con una seccion de estadisticas. De esta
forma los equipos de reclutamiento de las empresas pueden hacer seguimiento a sus
procesos y determinar:

Sesgos de reclutamiento.

Coincidencia del sueldo ofrecido con la disposicién de renta de los candidatos.
Retrasos en los procesos.

Calidad de los postulantes por etapa.

Calidad de las fuentes de postulantes. Entiéndase, bolsas de trabajo, redes
sociales o portales de universidades.

Efectividad del trabajo por cada uno de los reclutadores.

e Errores en la forma que se ofrece la vacante al mercado laboral.

e Existencia de criterios de seleccibn demasiado exigentes o laxos segun
corresponda.
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Con esta informacion, el equipo de reclutamiento cuenta con la informacion necesaria
para poder detectar cuando hay una vacante con problemas y mejorar su proceso de
manera iterativa a través de decisiones racionales.

4.2.3 Logistica de salida

Una vez el postulante ha sido evaluado, AIRA permite que el postulante suba toda la
documentacion y datos necesarios para que pueda comenzar a trabajar dentro de la
companiia. Terminando asi con el servicio.

Ademas, el servicio incluye la generacion de informes y estadisticas que permiten evaluar
los resultados de este de cara a la companiia. Esto permite que el area de reclutamiento
y seleccion realice un seguimiento completo de sus resultados operativos. Tanto por
proceso como el global de estos.

4.2.4 Marketing y ventas

Al momento de iniciar la memoria la compafiia no contaba con un sistema de marketing
y ventas. Debido a esto la totalidad de las ventas se producia por esfuerzos del equipo
fundador. Nos obstante, mas del 50% de los clientes que llegaron fueron por medio de
recomendaciones de los clientes que habian usado el servicio.

En paralelo, el equipo intentaba participar de las redes sociales generando contenido de
manera esporadica, pero no de manera sistematica. Lo que no le permitia construir una
base solida de seguidores sobre la cual hacer campafias efectivas.

Por otro lado, el CEO de la compafia realizaba charlas de innovacion y estrategia en las
organizaciones. Las cuales atraian potenciales clientes, pero al igual que las redes
sociales, estas sucedian de manera no sistémica.

De esta forma se observa que una de las grandes deficiencias de la cadena de valor
radica en la ausencia de un plan robusto de comercializacién y marketing de parte de la
compaiia.

4.2.5 Servicio al cliente
Actualmente AIRA incluye un servicio de atencion al cliente que apoya tanto a postulantes
como reclutadores. No obstante, se realiza de manera diferente.

Por el lado de los reclutadores, cada cliente tiene asignado un Key Account Manager
(KAM) que es responsable de atender las dudas o problemas que surjan utilizando la
plataforma. Ademas de esto se le brinda un servicio de capacitacion a los reclutadores
para que después de tres sesiones tengan todos los conocimientos necesarios para
poder llevar a cabo un proceso de reclutamiento en la plataforma.
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Por otro lado, a los candidatos se les entrega atencién online, a por medio de la pagina y
el correo. Esto es fundamental ya que al ser una plataforma on-line, existen
aproximadamente un 1,5%2 de los candidatos que presenta problemas utilizandola.

Ambos servicios tienen un plazo de respuesta de 24 hrs como maximo y actualmente es
soportado por el equipo operativo de AIRA compuesto por sus KAM’s.

4.2.6 Infraestructura de la compaiia

Dado que la compaiia patrocinadora entrega servicios SaaS, su infraestructura no juega
un rol fundamental en el proceso de la generacion de valor. No obstante, todos sus
sistemas de informacién se encuentran implementados en servicios cloud. Debido a ello,
la facilidad para escalar el servicio es mucho mayor a que si se contara con servidores
propios.

4.2.7 Gestion de recursos humanos

Dentro del proceso de AIRA la intervencidén del equipo de la compaiia es el menor
posible. No obstante, se interviene de manera indirecta en la asistencia y en las
capacitaciones de los reclutadores. Por ende, dentro de la gestion de recursos humanos
se hacen fundamentales dos etapas.

Primero esta la capacitacion de cada uno de los integrantes del equipo para poder usar
a cabalidad la plataforma, independiente de si tiene contacto o no con los clientes. Para
lo cual el equipo de operaciones entrena durante las primeras semanas a los nuevos
colegas. En estas se ensena a cabalidad el funcionamiento de la plataforma y se le
expone desde el inicio a reuniones con clientes para que aprendan como gestionarlos.
Este proceso siempre es supervisado por un colega que lleva mas tiempo en la compaifiia.

Luego, es fundamental contratar personas que cuenten con la capacidad de trabajar en
una empresa tecnoldgica de tipo adhocratica. Actualmente, se utilizan la misma
plataforma de AIRA para seleccionar a los integrantes, poniendo énfasis en la capacidad
de aprendizaje auténomo, liderazgo y resolucion de problemas. En el caso de cargos de
entrada con contacto a clientes, se ha puesto énfasis en incorporar personas que han
tenido experiencia en proyectos estudiantiles y centros de estudiantes. Mientras que en
puestos mas senior, se ha incorporado a profesionales con experiencia escalando
sistemas digitales dentro de Latinoamérica.

4.2.8 Desarrollo de tecnologia

Dentro del servicio de AIRA, el proceso de desarrollo tecnoldgico comienza desde el
contacto con los clientes. Los KAM son responsables de ingresar los requerimientos que
son observados por cada una de sus cuentas. De esta forma, se generan listas
priorizadas de la necesidad de desarrollo que son actualizadas todas las semanas en
funcién de la frecuencia y urgencia que tienen los requerimientos.

8 Dato entregado por la empresa patrocinadora.
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Por otro lado, la empresa incluye evaluaciones y encuestas de la experiencia del
candidato. Asi determina las falencias de la interfaz de postulacién y la mejora en funcion
de los problemas que detecta.

Actualmente el servicio tiene una actualizacion semanal donde se incorporan las nuevas
funcionalidades en la plataforma. El proceso termina con el equipo de KAM apoyando a
los clientes a aprender las nuevas funcionalidades.

429 Compras

Dado que el servicio de AIRA es de tipo SaaS, para poder entregarlo no se requiere de
comprar suministros. Lo que simplifica mucho la cadena de valor. No obstante, existe una
serie de servicios cloud que son necesarios para mantener funcionando la plataforma y
los cuales son pagados de manera mensual.

Actualmente el area responsable de mantener este tipo de servicios funcionando recae
en el equipo de tecnologia de la empresa.

4.3 RESULTADOS DE VENTA

La organizacion ha presentado resultados operacionales que han crecido de manera
exponencial en los ultimos meses. Durante el 2017, sus ventas fueron equivalentes a
$123 millones de pesos. Fijandose para el cierre del 2018 una meta de $2000 millones
de pesos.

Contratos de AIRA en CLP$

2500

2000

813

1500

1000

500

0 123
Afo 2017 Afo 2018 (a la fecha)

mFirmado ®Negociando Restantes

Gréfico 1: Montos de los contratos de AIRA en CLPS$.
Fuente: Elaboracion propia a partir de los datos entregados por la empresa
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Hasta el 07 de Arbril del 2018, la organizacion ya habia firmado contratos por $497
millones de pesos. Actualmente se encuentra negociando contratos equivalentes por
$690 millones de pesos. Luego, si se consideran soélo los contratos firmados a la fecha,
se observa que la organizacion en 4 meses experimentd un crecimiento de 400% con
respecto al afio anterior.

Segun el modelo de (Levitt 1965), esto corresponderia a la transicién del producto de la
fase de surgimiento del mercado a crecimiento. Dejando también de lado la etapa de
iteracion del producto y comenzando a centrarse en la de comercializacion del mismo a
través del mercado objetivo.

También le entrega a la compania un soporte financiero suficiente para mantener su
operacion funcionando hasta el 2019. Lo que le permitiria comenzar a utilizar sus
recursos para realizar inversiones que antes no podia, como marketing o en expandir sus
operaciones a otro pais.

4.4 FORTALEZAS Y DEBILIDADES DE LA ORGANIZACION

Segun lo revisado anteriormente se pueden observar fortalezas y debilidades que
presenta actualmente la compafia y determinan su potencial para enfrentar el contexto
en el que compite. Por lo que se procede a enumerar estas de tal forma que se pueda
establecer un plan estratégico.

441 Fortalezas

Una de las principales fortalezas que se observa en la compaiia es el desarrollo de
tecnologia. Por un lado, se aprecia en la velocidad con la que se liberan versiones de los
productos incorporando las observaciones de los clientes. Por otro lado, debido a la
generacion de productos nuevos que se basan en tecnologias similares, pero que
solucionan problemas diferentes propios de Recursos Humanos.

Mas aun, este tipo de tecnologia tiene altas barreras de entrada debido a su curva de
aprendizaje y la necesidad de generar los datos para entrenar a los modelos (Evans 2017;
Chui, Manyika y Miremadi 2018). Por lo que la compafiia se encuentra en una posicién
privilegiada frente a competidores entrantes debido a que cuenta con mas de 2 afios de
recoleccion de datos que le permite mejorar la precision de su inteligencia artificial.

Por otro lado, debido a la estructura organizacional con la que cuenta y las competencias
del equipo, se observa que la compafiia tiene la flexibilidad suficiente para adaptarse a
los cambios que surjan en el mercado dentro del corto plazo.

Ademas, se observa que la compania ya cuenta con una base de clientes con contrato
que le permiten sostenerse en el mediano plazo. Lo cual pone a AIRA en un contexto
donde el servicio entregado ya esta validado y se puede concentrar en aumentar su tasa
de crecimiento por sobre el desarrollo del producto.
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4.4.2 Debilidades

Si bien su estructura adhocratica le entrega flexibilidad, esto limita a la compafia
patrocinadora para entregar un servicio estandarizado a sus clientes. De la misma forma,
impide que las tareas centrales de apoyo en la cadena de valor se lleven a cabo de
manera regular, y sean dejadas de lado por tareas mas operativa y contingencias
(Cameron y Quinn 2006).

Probablemente a causa de lo anterior, al momento de iniciar la memoria, la compafiia
carecia de un sistema robusto de ventas y marketing. Siendo esta una de sus principales
debilidades, ya que su crecimiento actual sélo se ha sustentado por medio de las
recomendaciones y las confianzas personales en el equipo directivo.

Por otro lado, se observa que la adquisicion de candidatos para llevar a cabo el proceso
es vulnerable debido a que es la principal fuente de adquisicién de candidatos. Lo que la
hace susceptible si estas decidieran bloquear el acceso automatizado de AIRA a sus
portales o en su defecto decidiera entrar a un mercado donde los postulantes no las
utilizan.

Por ultimo, si bien la compafia cuenta con un flujo de ingresos estable para el proximo
ano debido a que es el tiempo minimo de sus contratos. No cuenta con un capital
suficiente para realizar las inversiones en marketing que requiere para alcanzar su tasa
de crecimiento esperada.
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5 ANALISIS EXTERNO

5.1 CLIENTES

5.1.1 Caracterizacién de los clientes actuales

Segun los datos entregados por la compania, a la fecha del 12 de mayo del 2018 cuenta
con un total de 12 clientes. De los cuales, se puede observar en la Tabla 1, que 9 operan
en Chile y en el extranjero, lo que equivale al 75% de los clientes. De la misma forma 9
se encuentran enlistadas en alguna bolsa de comercio, la mayoria dentro de la de
Santiago. Y en promedio cuentan con mas de 21.000 trabajadores cada una.

Clientes 12

Empresas que tienen 9
operaciones en mas de un
pais

Empresas enlistadas en 9

alguna bolsa de comercio

NuUmero promedio de 21.328
colaboradores por
compainia

Tabla 1: Descripcion general de clientes
Fuente: Elaboracion propia a partir de los datos de la empresa.

Esto muestra que las organizaciones que han contratado los servicios de AIRA
corresponden a organizaciones grandes que tienen una gran cantidad de colaboradores
comparadas con las empresas promedio. De hecho, de las doce compaiias, todas tienen
mas de 1500 trabajadores y mas de 100 reclutamientos al afo.

Por otro lado, segun datos de la empresa, cada cliente tiene un contrato promedio
aproximado de CLP$ 50 Millones. Haciendo muy vulnerable a la compaiiia ante la pérdida
de uno de estos. Esto se debe a que el precio por el servicio es proporcional a la cantidad
de procesos de seleccion que levanta la empresa al afio.

No obstante, dado que la empresa realiza servicios digitales SaaS, la gran parte de sus
costos son variables. Esto se debe a que los costos estan asociados en aumentar la
capacidad de los servidores, tal de entregar el servicio con la disponibilidad acordada.
Luego, dado que la companiia opera con sistema cloud, este es facilmente disminuido o
aumentado en funcion de la carga que recibe el sistema. Disminuyendo asi el poder de
los clientes sobre la compafiia.

Por otro lado, la compafiia se encuentra en un mercado altamente diferenciado. Por lo
que los clientes no tienen muchas posibilidades de buscar otra opcidn similar a la que
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ofrece AIRA. No obstante, esto se discutira en profundidad en el andlisis de los
competidores actuales del capitulo “Competidores actuales del mercado”.

Ademas, dado que se trata de servicios B2B y con un modelo de suscripcion, las
compainiias no tienen incentivos a cambiarse de software una vez que sus colaboradores
han sido capacitados para trabajar con uno. Esto se debe al costo que provoca la gestion
del cambio en las companias y a la curva de aprendizaje asociada.

Por otro lado, segun datos de la empresa, los clientes contratan los servicios de AIRA
para realizar sus procesos con cargos profesionales, administrativos y operativos.
Existiendo sélo una empresa que decidio no utilizar el sistema de AIRA para reclutar a
Sus cargos operativos.

Por otro lado, revisando la distribucidn por industria de las compaiiias con contrato en el
Grafico 2, se observa que mas del 65% de los clientes corresponden al sector de Banca
y Finanzas, Retail y Mineria. De esta forma se decide que, para calcular el mercado
potencial dentro de los paises de la investigacion, esta se centrara en estos cuatro
sectores industriales.

Industria
8%

8%
33%

8%

8%

17% 17%
= Banca y Finanzas = Mineria Retail Call Center
= Consumo = [nmobiliario = Telecominicaciones

Grafico 2: Distribucion por Industria de los Clientes de AIRA
Fuente: Elaboracion propia con datos entregados por la compariia



5.1.2 Estimacion del tamaio de los mercados segun pais

Para realizar esta estimacion se procedio a buscar la cantidad de empresas que estaban
registradas en este tipo de industrias por cada uno de los paises. Para esto se utilizaron
asociaciones gremiales, revistas digitales y organizaciones gubernamentales.

En el caso de las empresas de Retail, se utilizé el directorio de la revista America Retail
(«Retailers por pais» 2018). El cual cuenta con un registro de las empresas dedicadas a
este rubro dentro de Chile, Colombia, Peru y México.

Para estimar las empresas del rubro de telecomunicaciones, se utilizaron organizaciones
gubernamentales en el caso de Chile y Peru («<Empresas operadoras - OSIPTEL» 2018;
«Sector Telecomunicaciones Primer Trimestre 2017» 2017). Mientras que en Colombia y
México se estimaron con los registros de las organizaciones gremiales del sector («Lista
de socios de ANATEL» 2018; «Afiliados Camara Colombiana de Informatica y
Telecomunicaciones» 2018).

Para estimar la cantidad de empresas mineras, se utilizaron los directorios mineros con
los que cuentan las asociaciones gremiales de cada pais («Directorio Minero - Mineras»
2018; «Version Digital Directorio Minero 2017 - Colsa / Mininco» 2017; «Directorio Minero
de Chile» 2018; «Mineria» 2018).

Por ultimo el sector de Banca y Finanzas, en el caso de Peru, Chile, México y Colombia
se utilizaron los registros de las entidades reguladores de este tipo de empresas («Lista
de Instituciones Reguladas por SBIF» 2018; «Lista general de entidades vigiladas por la
Superintendencia Financiera de Colombia» 2018; «Entidades Financieras» 2018;
«Catalogo del Sistema Financiero Mexicano» 2018).

De esta forma se obtiene la siguiente tabla que presenta un estimado por cada pais.

Empresas Empresas Empresas Empresas Total

Retail Banca y Mineras Telco.

Finanzas
“ 164 59 46 13 282
193 268 58 66 585
w 174 256 251 36 717

Tabla 2: Estimacion del mercado potencial del servicio AIRA
Fuente: Elaboracion propia

59

39



En la Tabla 2 se puede observar que la industria Financiera suele contar con mas
compainias. Mientras que en Chile y Peru el retail tiene el mayor numero de empresas
con respecto al total del mismo pais.

5.1.3 Resultados encuesta de satisfaccion

Como parte del proceso de investigacion de mercado se realizO una encuesta de
satisfaccion a los clientes que buscaba diagnosticar los resultados del servicio desde su
perspectiva. Esta fue respondida por 18 personas pertenecientes a las 12 organizaciones
que actualmente son clientes de AIRA.

De esta forma se estructuraron preguntas a partir de la teoria planteada por (Benlian,
Koufaris y Hess 2011), las cuales fueron iteradas en conjunto con el equipo directivo de
la empresa patrocinadora y que en ultima instancia se pueden revisar en el Anexo N°1.

Satisfaccion por dimension (CSAT)
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Grafico 3: Satisfaccion por dimensiones
Fuente: Elaboracion propia a partir de los datos recolectados en la encuesta de satisfaccion.

Luego se puede observar en Grafico 3 que el 85% de los reclutadores se encuentra
satisfecho con el servicio general de AIRA. De la misma forma la capacitacién y el trabajo
del KAM, son aquellas dimensiones del servicio que presentan mayor indice de
satisfaccion.

40



Por otro lado, la cantidad de postulantes y la calidad de estos al parecer son una de las
preocupaciones que tienen clientes, a pesar de que no es directamente atribuibles a la
plataforma. A diferencia de la versatilidad del software para adaptarse al tipo de la
vacante, lo que podria significar un punto de preocupacion para el equipo de desarrollo
de productos.

5.2 COMPETIDORES ACTUALES DEL MERCADO

Debido a que el alcance de esta memoria solo abarca el sistema de apoyo a reclutamiento
y seleccion (AIRA). Se definird como competidores a todos los softwares y SaaS de que
entregan servicios a esta area de la empresa. De esta forma se decide realizar un analisis
acabado de la existencia actual de compainiias software que estén vendiendo este tipo de
productos.

Para comenzar a estructurar este analisis se tom6é como fuente, las investigaciones
realizadas por sitios especializados en analisis de software («Best Recruiting Software in
2018» 2018; «Top Applicant Tracking Systems» 2018; «Best Applicant Tracking Software
| 2018 Reviews of the Most Popular Systems» 2017). De esta forma se procede a definir
los tipos de software y como representan una competencia para los servicios de AIRA.

Antes de comenzar, es necesario aclarar que es posible para un SaaS caer dentro de
dos categorias si cumple con todos los requerimientos.

5.2.1 Applicant Tracking System (ATS) software

Esta es la primera generacion de software aplicado a reclutamiento que surgieron a
comienzos de 1990 (Bersin 2016). Siendo los mas utilizados a nivel global hasta hoy y
sobre los cales no habian sucedido mayores innovaciones hasta el surgimiento de la
inteligencia artificial (Bersin 2017b).

Segun el sitio («Best Applicant Tracking System (ATS) Software in 2018» 2018), un ATS
se define como un software que gestiona el proceso de reclutamiento recolectando y
organizando la informacion del candidato. Por medio de su uso los reclutadores reducen
el tiempo invertido en leer curriculums. Ademas, apoyan el proceso de publicacion en las
bolsas de trabajo y de comunicacion con los candidatos.

Para calificar como un ATS, un software debe:

Publicar la vacante a través de portales de empleo y/o la pagina de la compaifiia.
Recolectar la informacién y revisar los CV’s junto a sus archivos adjuntos.
Gestionar a los candidatos dentro de un Workflow.

Permitir la comunicacién entre el reclutador y el candidato.

Un ejemplo de esto es el médulo de SAP, Succes Factors, el cual fue implementado por
CODELCO durante el 2013 («Codelco optimiza la gestion de las personas con
SuccessFactors» 2013). No obstante, la compariia patrocinadora no se ha encontrado
con la utilizacion de otro ATS dentro de sus actuales clientes. Lo que le hace suponer
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que las grandes compafiias no han implementado todavia este tipo de tecnologias dentro
de Chile.

Este tipo de software representa una competencia porque AIRA es en si mismo un ATS,
pero que ha incorporado tecnologias mas avanzadas para automatizar parte el workflow.
Lo que significa que puede hacer cosas similares al servicio de AIRA, pero con un menor
grado de eficiencia.

5.2.2 Pre-employment testing software

Corresponden a software utilizado para evaluar a los candidatos antes de la entrevista
presencial. Estos pueden incluir evaluaciones psicométricas, cognitivas, habilidades o
culturales.

Representan una competencia para la compafiia patrocinadora porque el servicio entrega
un grupo test que es recomendado al reclutador en funcién de la configuracién de la
vacante. Es decir, AIRA incluye este servicio dentro de su proceso, no obstante, no ofrece
sblo este médulo como servicio ya que se encuentra integrado dentro de todos los
procesos de reclutamiento.

Algunos competidores nacionales que caen dentro de esta categoria serian:

¢ Key Clouding
e A4Talent

5.2.3 Recruiting automation software

Segun el sitio («Best Recruiting Automation Software in 2018» 2018), este tipo de
programas corresponden a aquellos capaces de automatizar el proceso de obtener
candidatos calificados. Este tipo de herramientas apoyan a los reclutadores creando
grupos de postulantes para vacantes actuales y futuras. Este tipo de soluciones utilizan
inteligencia artificial para identificar a los mejores candidatos, verificar los correos
electronicos y perfiles en RRSS. Este tipo de herramientas suele estar integrada con los
ATS y los CRM de la compafiia para poder gestionar el proceso completo de
reclutamiento, desde las bolsas de trabajo hasta la gestion de la contratacion.

Para ser considerado un Recruiting Automation Software debe cumplir con las siguientes
caracteristicas:

e Llevary simplificar el proceso de reclutamiento.

e Entregar herramientas basadas en inteligencia artificial para reconocer el talento
calificado.

e Crear grupos de postulantes para actuales y futuras posiciones.

e Generar y evaluar la conexion con los candidatos.

Este tipo de programas representan la mayor competencia para la compafiia porque esta
trabajando en implementar el mismo tipo de tecnologia. Algunos incluso llegan a buscar
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de manera proactiva a los candidatos a través de redes sociales y bolsas de trabajo,
reconociendo aquellos que son mas propensos a cambiarse de empresa.

No obstante, este tipo de herramientas no suelen contener un ATS, sino que son
aplicaciones que se complementan al que la empresa ya ha contratado.

5.2.4 Video interviewing software

Corresponden a servicios de entrevista a través de videos. Su utilizacion suele ser
complementaria a los ATS y se venden como un médulo aparte. Su propuesta de valor
radica en la optimizacién del tiempo evitando las entrevistas presenciales innecesarias,
aumentando las fuentes reduciendo el costo del reclutamiento a distancia y permitiendo
que simultaneamente se evaliue a mas de un candidato para el mismo proceso.

Para sustentar este tipo de servicios, se puede observar que en Chile el 27% de las
personas que han concertado una entrevista de trabajo no se presenta («Por qué la gente
no asiste a una entrevista de trabajo» 2012). Haciendo que el reclutador pierda tiempo y
productividad en el desarrollo de sus tareas.

Este tipo de servicios representan una competencia porque AIRA tiene incorporado
video-entrevistas en su proceso. A lo que complementa con un sistema de Emotion
Analytics que reconoce las emociones que el candidato manifiesta ante las diferentes
preguntas que esta respondiendo.

5.2.5 Otro tipo de servicios

Existen otro tipo de servicios que son parte del ecosistema del Recruiting software, pero
no se analizan en profundidad porque no presentan una amenaza para AIRA de manera
directa.

Dentro de esta categoria existen:

e Onboarding Software: Corresponden a servicios que apoyan los sistemas de
induccién de nuevas contrataciones. De esta forma se busca reducir el tiempo en
que un nuevo colaborador comienza a ser productivo luego de comenzar a
trabajar.

e Recruitment Marketing Software: corresponden a servicios que apoyan el
sistema de oferta de vacantes basandose en sistemas de marketing. El
surgimiento de este tipo de propuestas de valor se explica en parte por la
competitividad que viven las empresas dentro de USA por buenos candidatos
(Krider, O’Leonard y Erickson 2015). Lo que explicaria también la presién que
sienten las compafiias por tener una buena employer branding.

5.2.6 Dimensionamiento del ecosistema competitivo

Para realizar un analisis global de ecosistema en el cual se encuentra compitiendo la
companiia patrocinadora actualmente, se decidié comenzar por analizar el estado actual
del mercado global SaaS de reclutamiento. Luego se tomo una lista de empresas a partir
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de todos los segmentos definidos anteriormente para verificar cuantas de esas
compainiias incluyen en sus servicios:

e Sistema de ATS.

Conexion con bolsas de trabajo.

Sistema de publicacion por redes sociales.
Evaluacion del candidato.

Sistema de Reporte.

Seguimiento de los reclutadores.

Sistema de comunicacion masiva con los postulantes.
Video Entrevistas.

Personalizacién de marca.

Por otro lado, se decide analizar también, cuantos de estos son un competidor potencial
dentro de Latinoamérica para la compafiia patrocinadora. Enumerando quienes cuentan
con:

e Plataforma en espaniol.
e Presencia en Latinoamérica comprobada.

Antes de continuar, es necesario recalcar que AIRA como servicio cuenta con todas estas
capacidades actualmente. Debido a lo cual, representa una solucion end to end de
reclutamiento y seleccion.
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Gréfico 4: Frecuencia con la que se observa cada capacidad en un competidor
Fuente: Elaboracion propia a partir de los datos obtenidos de G2Crowd.

De esta forma se tomé una muestra de 87 empresas, obteniendo los resultados
observables en el siguiente Grafico 4.

En el grafico se observa que la mayoria de los posibles competidores cuenta con una
soluciéon parcializada con respecto a las caracteristicas que tiene AIRA. Haciendo del
servicio una solucion end to end particular del mercado.

Siendo particularmente baja (17%) la cantidad de competidores que estan trabajando
para automatizar procesos de seleccion, lo que corresponde a sélo 15 companias. Mas
aun, si se busca por aquellos softwares que tienen la capacidad de automatizar el proceso
de selecciodn, realizar video entrevistas y aplicar test laborales. Esta cantidad se reduce
a solo 2 competidores. Dentro de los cuales destaca “Evaluar.com” como el que posee
las funcionalidades mas cercanas a las de AIRA.

Ahora bien, el analisis anterior responde sélo a las capacidades que tiene AIRA con
respecto a otros competidores. Por otro lado, de acuerdo al Grafico 5 el porcentaje de
estos que tiene su plataforma en espanol, condicién base para poder comenzar a operar
en Latinoamérica, corresponde sélo al 49%. reduciendo automaticamente a 42
competidores potenciales.
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Continuando con el analisis, si se revisa el Grafico 5, se observa que solo el 21% de los
competidores cuenta con presencia en Latinoamérica. Reduciendo los competidores
potenciales a solo 17.

Lenguaje de la plataforma y presencia en Latinoameérica
60%

49%

50%

40%

30%

21%

20%

10%

0%
Plataforma en espafiol Presencia en Latinoamerica

Grafico 5: Porcentaje que cuenta con plataforma en espariol y presencia en Latinoamerica
Fuente: Elaboracién propia a partir de los datos obtenidos de G2Crowd.

5.2.7 Postulantes que han postulado on-line en Chile

Por otro lado, la compania realiza una encuesta a cada uno de los postulantes que ha
participado de un proceso dentro de AIRA. Dentro del cual se consulta si ha realizado
con anterioridad un proceso de postulacion a través de una plataforma online. De esta
forma observando los datos del Grafico 6, se puede ver que sélo el 23% de postulantes
ha participado con anterioridad de un proceso de seleccion on-line. Lo que muestra que
€s un servicio con altas posibilidades de crecimiento dentro de Chile debido a que aun
no esta naturalizado en los procesos de seleccion.
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Participacion previa en un proceso de reclutamiento
on-line

= Si =No

Gréfico 6: Postulantes que han participado con anterioridad de un proceso on-line de reclutamiento.
Fuente: Elaboracion propia a partir de los datos entregados por la compafiia.

5.3 SusTITUTOS

Existen dos grandes sustitutos para el servicio de AIRA, los cuales corresponden a los
headhunter y las consultoras de reclutamiento masivo. Las cuales se desarrollaran a
continuacion.

5.3.1 Headhunting

Corresponde a un servicio personalizado en el cual una empresa se dedica a buscar una
posicion, generalmente ejecutiva y profesional, para una empresa. Mayoritariamente se
realiza para encontrar puestos de Gerencia que sean cruciales para la compania.

Para realizar el cobro, un estandar mundial corresponde en fijar el precio como funcién
del sueldo que recibira el colaborador contratado. En Chile, dependiendo del puesto, esto
puede variar entre dos a cuatro sueldos por vacante llenada, una vez firmado el contrato
(Ahumanda y Rebolledo 2011). Esto varia dependiendo de la dificultad propia de
encontrar a alguien apto para desempeiar la vacante como la calidad del servicio
entregado por la empresa que entrega el servicio.

El servicio que ofrecen es personalizado con cada cliente y totalmente adaptable a las
necesidades. En algunos contextos, se puede buscar personas que se encuentran en el
extranjero y en muchas ocasiones se trata de convencer a alguien que ya se encuentra
trabajando en otro lugar.
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Algunas de las compaiias mas importantes de este rubro son:

Boyden

Spencer Stuart

Heidrick & Struggles
Ackermann International

5.3.2 Consultoras de reclutamiento masivo
Corresponde mas a una externalizacion del proceso de reclutamiento que normalmente
realizan las empresas. Segun los datos de AIRA, en promedio por vacante postulan 280
personas. Por lo que algunas companias prefieren externalizar el proceso que disefiar un
area completa que sea capaz de llevarlo a cabo.

Este servicio abarca desde la publicacion de la vacante hasta la formacion de un grupo
de postulantes aptos para el puesto, que en el rubro se llama terna. Por otro lado, su
especializacion radica en optimizar vacantes en las que postulan muchas personas, antes
que encontrar al candidato perfecto.

Algunas de las compaiias mas importantes de este rubro son:

Manpower
Randstad
Robert Half
Michael Page
Adecco

5.3.3 Tamaio del mercado chileno de “Servicios de reclutamiento de personal”’
Segun datos del Servicio de Impuestos Internos dentro de Chile existen un total de 491
empresas que prestan servicios de reclutamiento de personal («Estadisticas de
empresa» 2016).

Mas aun, como se puede ver en el Grafico 7, esta cantidad ha ido en aumento desde el
2005. Pasando de 190 a las 491 observadas en la actualidad, significando un crecimiento
del mercado en un 258% en 10 afos.

De manera complementaria, (English G. 2011) muestra que para el 2011, el 25,7% de
las empresas tercerizaba al menos un proceso propio de Recursos Humanos. Lo que
demuestra la necesidad de las compafiias por mejorar sus procesos y la busqueda de
empresas especializadas en este rubro para solventar esta falencia.
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Grafico 7: Empresas por afio de servicios de reclutamiento
Fuente: Elaboracion propia con datos del Sli

5.3.4 Analisis de la propuesta de valor del sustituto

El servicio entregado por los sustitutos tiene el formato de consultoria. Debido a esto, las
companiias que contratan el servicio siempre tienen una persona como contraparte que
es responsable de entregarles un buen servicio. Haciendo que el formato del producto y
su oferta de valor sea altamente personalizable.

Debido a esto, su servicio tiene problemas de escalamiento, producto de la complejidad
cognitiva las decisiones involucradas en un proceso de reclutamiento y seleccion, antes
era imposible automatizarlo (Bersin 2016). Mas aun, el modelo de incentivos permite que
un reclutador especializado que haya trabajado dentro de una de estas firmas siempre
tenga la posibilidad de trabajar de manera independiente o de abrir su propia empresa
de servicios de reclutamiento. Asi, se explicaria el fraccionamiento del mercado en casi
500 competidores, de los cuales no parece existir un competidor dominante que tenga
una participacion mayoritaria.

Por otro lado, debido a la complejidad que significa la implementacién de la inteligencia
artificial (Evans 2017; Chui, Manyika y Miremadi 2018), no es muy probable que surja un
competidor desde este tipo de empresas con tecnologia similar. Lo que ademas significa
una ventaja competitiva sobre estas empresas, debido a que su eficiencia esta siempre
limitada por la velocidad a la que una persona puede leer, entrevistar y clasificar. De esta
forma un posible equilibrio de mercado es que estas companias comiencen a contratar
los servicios de AIRA, lo que no se ha visto hasta la fecha.
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5.4 NUEVOS COMPETIDORES POTENCIALES

Como se vio anteriormente, existen otras empresas en el extranjero que se encuentran
trabajando en Inteligecia Artificial aplicada a recursos humanos, con el foco en evaluacion
y organizacion de la informacion. Asi, se vuelve fundamental evaluar el peligro que corre
la compainiia patrocinadora de encontrarse con un nuevo competidor en el corto plazo.

Si se considera que el acceso a los servicios de tipo SaaS, se realiza a través de un
browser con acceso a internet, se puede considerar que el acceso a los canales de
distribucion de parte de nuevos competidores es alto. Al punto de que un competidor
extranjero podria ingresar al mercado con facilidad.

En este tipo de tecnologia se considera que la economia de escala es baja debido a que
el costo de operacidén es casi en su totalidad variable. Parte de este fenbmeno se debe a
las nuevas tecnologias cloud que permiten operar sistemas de esta naturaleza sin
importar el nivel de carga que se reciba desde los usuarios (Jackson 2011). Facilitando
en gran medida la inclusion de nuevos servidores y disminuyendo asi también las
barreras de entrada a este tipo de negocios.

No obstante, hay un costo grande de inversidn en desarrollar las capacidades necesarias
para poder montar un sistema de reclutamiento automatizado. Principalmente a causa de
las capacidades profesionales requeridas y en el tiempo de desarrollo de los productos
basados en inteligencia artificial (Chui, Manyika y Miremadi 2018). Mas aun, segun los
analistas de la industria, esto esta provocando el fin de la era de los Startup a nivel
mundial (Evans 2017). De esta forma la conclusibn mas razonable es que los
competidores de la companiia patrocinadora no seran empresas pequefias, muy por el
contrario, serian empresas que tengan las siguientes caracteristicas:

e Empresas grandes de tecnologia que ya tienen experiencia trabajando con
inteligencia artificial en sus equipos de trabajo.

e Actualmente poseen grandes bases de datos que les permitirian entrenar de mejor
manera los sistemas de machine learning.

e Tienen el poder econdmico para realizar adquisiciones de empresas mas
pequenas antes de que se vuelvan una amenaza para ellas. O en su defecto para
realizar la investigacion necesaria para tener acceso a estas nuevas tecnologias.

Debido a esto es especialmente importante el surgimiento de “Google Hire”, considerada
la mayor revolucion tecnolégica dentro de los servicios digitales de reclutamiento (Bersin
2017a). Esto muestra la posibilidad real de la entrada de nuevos competidores dentro del
mercado con la capacidad de crear automatizaciones cognitivas.

Por otro lado, dado que actualmente la compafia patrocinadora sélo tiene 12 clientes, no
cuenta con una marca lo suficientemente poderosa como para hacer frente a este tipo de
competidores de escala mundial. Lo que la vuelve vulnerable en caso de que alguno de
estos decidiera comenzar a operar en el mercado de la Alianza Pacifico. Por lo que seria
recomendable que comenzara a capitalizar parte de sus avances en el mercado a través
de su Brand Equity.

50



No obstante, parte de los elementos que protegen a la empresa patrocinadora es la
naturaleza bajo las cuales se realizan este tipo de servicios. Las companias tienen un
gran costo de adopcion debido a la formacion para la colaboradores que van a usar una
nueva herramienta. Esto se observa desde la teoria de “La Gestion del Cambio”, donde
se tiene la percepcién de que aproximadamente el 70% de los programas de cambio
fallan (Ewenstein, Simth y Sologar 2015).

Finalmente, un elemento fundamental que se requiere para poder entrar a este mercado
es el idioma de la plataforma. Si bien, como se observo en el Grafico 5, existe un 40% de
los competidores actuales con su plataforma en espafol, para poder procesar CVs de
manera automatizada se requieren de grandes bases de datos y entendimiento nativo del
idioma. Por lo que el lenguaje podria ser la barrera de entrada mas grande que tendria
que sortear un nuevo competidor para equiparar las capacidades de AIRA.

Dado lo anterior, se utiliza la lista anteriormente investigada para el capitulo de
Competidores actuales y se analiza cuales de ellos cumplen con:

e Ser una empresa de tecnologia de alcance global.
e Contar con mas de una solucion digital entorno a inteligencia artificial.

De esta forma se espera obtener una nocioén de las compafiias con mas probabilidades
de ingresar al mercado con un software que posee capacidades de reclutamiento
automatizado con Inteligencia Artificial. Resultados que se pueden observar en el grafico

Software de Inteligencia Artificial

= Si =No

Grafico 8: Empresas investigadas con software desarrollado con base en Inteligencia Artificial.
Fuente: Elaboracion propia a partir del benchmarking global.
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En el Grafico 8 se observa que el 31% de las companias investigadas ha desarrollado al
menos un software basado en inteligencia artificial. Este hecho es relevante porque
significa que la curva de aprendizaje para este tipo de empresas esta mas avanzada que
para el resto.

Companias con operaciones globales

= Si =No

Grafico 9: Compafiias investigadas con oficinas a nivel global.
Fuente: Elaboracion propia a partir del benchmarking global.

En Grafico 9, se observa que el porcentaje de empresas que cuentan con operaciones a
nivel global corresponde al 23%. Siendo esta condicibn mas escasa dentro de los
posibles competidores.

Mas aun, si se considera cruzar ambas condiciones, se llega a una lista aun mas reducida
de competidores potenciales, entre los que se encuentra:

Oracle.
Google.
Linkedin.
IBM.
Workday.
SAP.

Por otro lado, se descubrieron otros posibles competidores, que tienen plataformas mas
parecidas a las que actualmente tiene AIRA. No obstante, a diferencia de las enumeradas
anteriormente, tienen un desarrollo exclusivo dentro de Recursos Humanos. Estas serian:

e Hacker Rank.
e Vid Recruiter.
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5.5 COMPLEMENTADORES

Debido a que los servicios de AIRA son de tipo SAAS, existen una serie de complementos
que son fundamentales para su funcionamiento y dentro de los cuales, su ausencia,
puede entorpecer el correcto funcionamiento del servicio.

Estos son:

e Servicios de internet en la poblacion.
e Servicios de bolsas de empleo para la busqueda de trabajo.
e Utilizacion de redes sociales.

5.5.1 Utilizacién de internet en la poblacion por pais

Para conocer la utilizacion de internet por pais se utilizaron los datos del banco mundial,
dentro de lo cual se obtuvieron dos datos. Por un lado, el porcentaje de la poblacién que
cuenta con acceso a internet. Y por otro, el niumero de personas que tiene un teléfono
celular por cada 100 habitantes («Individuals using the Internet (% of population)» 2017;
«Mobile cellular subscriptions (per 100 people)» 2017).
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Individuos con Suscripciones a
acceso a internet  teléfono celular

(% de la por cada 100
personas
130
58% 121
| México GO 88
T 45% 116

Tabla 3: Penetracion del internet y el celular en la alianza pacifico
Fuente: Elaboracion propia a partir de los datos de The World Bank

Con la Tabla 3 se concluye que Chile presenta un mayor acceso a la tecnologia que los
otros paises pertenecientes a la alianza del pacifico. Lo que podria suponer una dificultad
en la implementacion de AIRA, particularmente para los puestos de menor nivel
educativo. Debido a que todo el proceso de reclutamiento sucede por internet, es
probable que estos paises tengan un habito de postulacion diferente a los del pais de
origen de la empresa patrocinadora.

5.5.2 Existencia de bolsas de empleo online

En el ecosistema de las bolsas de trabajo dentro de la alianza pacifico se observa que
muchas de las empresas utilizadas entre las regiones son la misma. Tal es el caso de
Trabajando, Computrabajo, Laborum/Bumeran, Mitula, Trovit e Indeed. Los cuales se
encuentran presente en todos los paises investigados. Estas son plataformas con la
cuales AIRA ya cuenta con integracion por lo que parte del costo de entrada dentro de
los paises seleccionados se reduce.

Otro patron que se observa es que tanto Chile, Peru y México actualmente cuenta con
una bolsa de empleo que es de origen estatal («Portal del Empleo» 2018; «Bolsa Nacional
de Empleo BNE.cl» 2018; «Centro de Empleo» 2018). Actualmente la plataforma cuenta
s6lo con integracion dentro de la plataforma Chile. Por lo tanto, es probable que como
parte de la estrategia de entrada en otros paises de la Alianza Pacifico sea necesario
desarrollar este tipo de integraciones.

5.5.3 Utilizacién de Linkedin

La principal red social para buscar empleo es Linkedin. No obstante, es importante
analizar el porcentaje de los individuos que actualmente esta utilizando esta plataforma
por sobre la cantidad de personas que componen la fuerza laboral del pais.
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Individuos que Fuerza laboral, Porcentaje de la
utilizan Linkedin total fuerza laboral que

utiliza Linkedin

4,300,00 8,963,680 48%
6,200,000 26,421,870 23%

NEAEST 11,000,000 58,072,550 19%
AT 4,300,00 17,902,670 24%

Tabla 4: Utilizacion de Linkedin en la poblacion
Fuente: Elaboracion Propia a partir de los datos de The World Bank y la plataforma de gestion de camparias de
Linkedin

De esta forma se observa que Chile es el pais que tiene el mayor porcentaje de la fuerza
laboral que utiliza Linkedin. Lo que podria ser un indicio de que es el pais con mayor
frecuencia de postulaciones a través de internet. No obstante, no se puede llegar a esta
conclusion, si deberia ser un factor importante para considerar dentro de la estrategia de
escalamiento.

5.6 PODER DE NEGOCIACION DE LOS PROVEEDORES

Actualmente la totalidad de los proveedores de la compafiia son empresas de servicios
digitales. Esto se debe a que la empresa patrocinadora trabaja con una estructura cloud.
Por lo que no cuenta con servidores propios, lo que le permite facilitar el escalamiento y
ahorrar en tiempos de ejecucion. Ademas, simplifica los sistemas de seguridad, ya que
parte de estos vienen incorporados dentro del servicio.

De esta forma, el principal proveedor actualmente de la compafia es Amazon Web
Services (AWS). El cual contiene en su totalidad a la plataforma de AIRA dentro de sus
servidores. Este tipo de servicios caben dentro de la categoria de Infrastrucutre as a
Service (laaS) y permiten el escalamiento de los sistemas web sin la necesidad de contar
con servidores propios («Best Infrastructure as a Service (laaS) Providers in 2018» 2018).

También se utiliza el servicio de Elastic Serach. El cual es un motor de busqueda, que se
encuentra incorporado dentro del procesamiento de lenguaje natural con que AIRA
evalua los CV’s.

Por otro lado, existen otros servicios que brindan a AIRA parte de sus capacidades.
Dentro de estos se tiene Ziggeo, el cual es un video hoster® y se utiliza actualmente para
almacenar las video-entrevistas que se realizan a través de la plataforma.

Por ultimo, se utiliza la APl de Google para revisar las direcciones que son ingresadas
por los postulantes cuando comienzan un proceso dentro de la plataforma. Este dato es
utilizado dentro de las evaluaciones para hacer filtros como la regién de residencia de los
candidatos. Este tipo de servicios se conocen como Geographic Information System

9 Un hoster corresponde a un servicio de almacenamiento en internet. Generalmente se hace referencia a
este cuando se habla de almacenar una pagina web.
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(GIS), y entregan la datos geograficos de tal forma que el usuario puede analizarlos e
interpretarlos para resolver un problema («Best GIS Software in 2018» 2018).

Dentro de lo que se observa, no existen muchas posibilidades de que estos proveedores
se integren hacia adelante e intenten abarcar el mercado de AIRA. Probablemente dada
su posicion, el mas cercano a realizar esto es Google, con su plataforma Google Hire. El
cual ya cuenta con presencia a nivel global, es utilizado por una gran cantidad de usuarios
de internet y cuenta con la experiencia para desarrollar con facilidad las herramientas de
inteligencia artificial que utiliza la empresa patrocinadora.

En general se observa que la cantidad de compradores supera por amplia diferencia a la
cantidad de proveedores de estos servicios.

Tipo de software Numero de
proveedores

Servicios de
Informacion
Geografica

Video Hosting 37

Infrastructure as a [}

Service (laaS)

Tabla 5: Numero de proveedores por cada tipo de servicio que requiere AIRA.
Fuente: Elaboracion propia a partir de los datos de G2 Crowd.

Si bien dentro de los servicios que se entregan no hay un sustituto cercano, si se observa
que en cada uno de ellos existen alternativas. Por lo que no se esta a la vista de un
monopolio, reduciendo asi su capacidad de negociacion.

No obstante, parte de las complicaciones que tiene este tipo de servicios es la dificultad
que existe de cambiar el proveedor. Esto se debe a que los procesos de migracion de
datos en las compafias de tecnologia requieren de un equipo de desarrolladores
dedicados a trasladar la operacién. Lo que muchas veces se traduce en problemas
imprevistos de integracion.

5.7 OPORTUNIDADES Y AMENAZAS DETECTADAS EN EL MERCADO

Segun lo revisado anteriormente se pueden observar oportunidades y amenazas que
debe enfrentar la compania dado su potencial. Por lo que se procede a enumerar estas
de tal forma que se pueda establecer un plan estratégico.

5.7.1  Oportunidades
Dentro de los competidores actuales se observan dos que pueden ser explotadas por
AIRA actualmente.
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La primera, es que el mercado actual cuenta con una serie de soluciones fragmentadas
que no entregan una solucion completa a la necesidad de reclutamiento que enfrentan
las empresas. Provocando que un usuario comun deba aprender a utilizar varios
softwares para poder operar. Lo que complejiza la implementacion y dificulta la gestion
del cambio dentro de las organizaciones. En esa linea, que sélo AIRA represente una
solucion end to end, que entrega el servicio completo de reclutamiento en un software,
representa una ventaja competitiva.

Luego, la segunda oportunidad radica en la baja presencia de estas soluciones dentro de
Latinoamérica. Siendo “Evaluar.com” la unica observada dentro de la investigacion
realizada. En consecuencia, es factible para AIRA generar condiciones de mercado
monopolicas antes de que entren mas competidores en la medida que sus resultados
sean mejores que este competidor. De la misma forma, la barrera del idioma es
especialmente importante para este tipo de tecnologia, por lo que la empresa
patrocinadora cuenta con una ventana de tiempo antes de que los desarrollos de
empresas extranjeras puedan llegar a los paises de la Alianza Pacifico.

También se observa que este tipo de software es poco utilizado dentro de Chile. En
particular el 77% de los candidatos encuestados por AIRA, nunca habia utilizado el
servicio antes. Por lo que existe una amplia posibilidad de crecimiento dentro de este
pais. No obstante, esta conclusion no es posible de extrapolar al resto de los paises
estudiados.

Por otro lado, se ve como poco probable que surja un competidor con estas capacidades
tecnoldgicas a partir de los servicios sustitutos como el Headhunting y el reclutamiento
masivo tercerizado. Esto se debe al alto costo de inversién inicial en desarrollo y
aprendizaje asociada. Ademas de la naturaleza disciplinaria de la cual provienen estas
compainiias, las cuales estan alejadas de la inteligencia artificial y el desarrollo de
software.

De la misma forma, no se observa una gran capacidad de parte de los proveedores de
AIRA de negociar, debido a que existen sustitutos cercanos que son reemplazables. La
unica excepcion seria el servicio de /aaS el cual requiere de una mayor inversion logistica
de parte de la compaiia para ser reemplazado.

Por otro lado, se observa que el mercado potencial del cual se esta hablando corresponde
a un total de 2029 empresas. Para estimar un valor total de la oportunidad se define una
participacion de mercado del 20% como objetivo. Esto a partir de las conversaciones con
el equipo directivo de la empresa patrocinadora.

5.7.2 Amenazas

Una de las amenazas mas grande que tiene AIRA actualmente es el surgimiento de un
competidor proveniente del extranjero. En particular, uno que tenga la capacidad
adquisitiva y de R&D propia de una empresa multinacional de tecnologia. Dentro de esta
se reconocen algunas como:
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e Google.

e [BM.
e Oracle.
e SAP.

Las cuales en algunos casos ya cuentan con un sistema de ATS, pero que hasta el
momento no ha comenzado a ser automatizado con inteligencia artificial.

Por otro lado, se observa que hay paises que podrian tener una cultura de postulacién
laboral radicalmente diferente a la de Chile. Lo que podria significar un problema dentro
de la cadena de valor estudiada con anterioridad, debido a que afecta directamente a la
logistica de entrada de nuevos candidatos. Importante es mencionar el caso de México,
donde sdlo el 19% de la fuerza laboral utiliza Linkedin, y hay apenas una penetracion de
88 usuarios de celular por cada cien.

De la misma forma, se observa que todos los paises de la Alianza Pacifico poseen una
menor penetracion del internet que Chile. Por lo que se podria ver afectada la posibilidad
de incorporar esta tecnologia en las empresas para reclutar cargos operativos, y estos
se tendrian que reducir exclusivamente a aquellos de caracter profesional.

Por ultimo, de parte de los sustitutos, la principal amenaza que se observa es la
competencia desde la oferta de valor que pueden generar. En particular por lo humano y
cercano que es el proceso al ser llevado por sicologos de manera manual. Por ende, este
tipo de ofertas pueden terminar abriendo un nuevo tipo de producto de nicho al cual AIRA
no podria entrar.

58



6 DEFINICION DE LA ESTRATEGIA Y PLAN DE
INTERNACIONALIZACION

Segun la definicion de (Hitt, Ireland y Hoskisson 2008), una ventaja competitiva
corresponde a la implementacidon de una estrategia que los competidores de la
organizacion no pueden copiar o cuya imitacion resulta demasiado costosa.

A partir de ello se procede a definir una estrategia que permita generar una ventaja
competitiva a la empresa patrocinadora dado el contexto en el que se encuentra y sus
capacidades internas.

6.1 MATRIZ FODA

Para consensuar una estrategia a seguir se decide realizar una matriz FODA que permita
centralizar la informacién recopilada a través del analisis interno y externo. La cual se
puede observar en la Tabla 6.

Dentro de este se desprenden 8 estrategias que son recomendadas para la compafiia
dado el analisis externo e interno. Estas tienen consecuencias en las areas de:

e Operaciones.

e Desarrollo de Productos.

¢ Financiamiento.

e Comercializacion y Marketing.

No obstante, debido a como estan definidos los alcances de la memoria desde las
conversaciones con la empresa, se decide profundizar sélo en Comercializacion y
Merketing. De esta forma el capitulo 7 profundizara en los sistemas de comercializacion
que puede implementar AIRA para poder mejorar su tasa de crecimiento en el largo plazo.

Por otro lado, dado que en los objetivos estratégicos de la compaiiia se decidié crecer en
el mercado latinoamericano, se decide crear un apartado para las estrategias de entrada
a los diferentes mercados. Poniendo énfasis en crear una priorizaciéon de los paises a los
cuales la compafiia deberia entrar primero para obtener los mejores resultados.
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Fortalezas

1)

2)

Oportunidades

1)

2)

Barreras de entrada de 1)
la IA.

Mercado fragmentado

en multiples softwares

que no solucionan el

problema completo de
reclutamiento y

seleccion.

Baja penetracion de los 2)
ATS.

Sustitutos no son un

peligro.

Amenazas

1)

Multinacionales grandes 1)
como posibles

entrantes.

Bajo acceso a la

tecnologia en otros

paises de la Alianza

Pacifico. 2)
Diferencias culturales

que impidan la

utilizacion de AIRA.

Imagen amenazadora

de la IA por no ser

humana.

Implementacion agil de
productos basados en
IA.

Dos anos de curva de
aprendizaje en
desarrollo de |A y datos
recopilados.

IA desarrollada en
espaniol para
Reclutamiento y
Seleccion.

12 clientes con contrato
por un afo que
mantienen a la empresa

estable financieramente.

Utilizacién de los datos
recolectados para
mejorar la precisiéon de
las evaluaciones
llevadas a cabo por
AIRA expandiendo el
tipo de industria de los
clientes.

Aprovechar condiciones
monopolicas de
mercado a partir de las
barreras de entrada de
la IA y la imposibilidad
de crear una solucién
como AIRA en espafiol
en el corto plazo.

Aprovechar la flexbilidad

de la compaiiia para
acelerar su crecimiento
antes que competidores
grandes ingresen al
mercado local.
Desarrollar una oferta
de valor especializada
con puestos de caracter
profesional por sobre
operativa para el
extranjero.

Tabla 6: Matriz FODA

Debilidades

1)

1)

2)

Carece de una
estructura
organizacional que
asegure la calidad del
servicio.

Ausencia de una
estrategia de marketing
y comercializacion del
producto.

No existe la capacidad
de invertir en el corto
plazo.

Cadena de valor
dependiente de las
fuentes de postulantes.

Disefiar un plan de
ventas que permita
aprovechar la baja
penetracion del ATS
para acelerar el
crecimiento.

Realizar partnerships
con las consultoras de
headhunting para crear
un sistema sélido de
ventas.

Construir un plan de
marketing que se haga
cargo de la falta de
humanidad de la
seleccion automatizada.
Capitalizar el
crecimiento de la
compafiia dentro de un
fuerte Brand Equity para
poder mantener mejor la
participacion de
mercado cuando surja
un competidor.

Fuente: Elaboracion propia a partir de las conclusiones generadas en el proyecto.
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6.2 ESTRATEGIA DE ENTRADA A MERCADOS EXTRANJEROS

Actualmente la compania patrocinadora ya esta considerando un proceso de
internacionalizacidon segun lo conversado con el equipo directivo de la organizacién. No
obstante, no han realizado un analisis detallado de las opciones que tienen para llevarlo
cabo.

Por otro lado, dado el contexto que se expuso dentro del capitulo 5, se observa que el
peligro de que surja un competidor grande es alto. Debido a esto la empresa comienza a
tener incentivos para asegurar su posicion dentro de la region por medio de la
diversificacién de su cartera en varios paises.

Para poder realizar una recomendacién a la compafia patrocinadora, es necesario
evaluar el tipo de servicio que ofrecen, su vision estratégica y considerar los posibles
riesgos que tendran que enfrentar.

Por un lado, se observa que AIRA corresponde a un servicio de SaaS. Lo que permite
disminuir y simplificar los costos operativos de las operaciones en el extranjero. Esto se
debe a que carece de material fisico para proveer el servicio y no tiene que gestionar
inventario. Eso le quita gran parte de las complicaciones que suelen tener compafiias al
momento de internacionalizar y que requieren de una gran cantidad de trabajadores para
comenzar a operar.

También, es importante considerar que AIRA corresponde a una empresa pequefia que
tiene intenciones de internacionalizarse. A lo que hay que agregar que se encuentra en
un pais latinoamericano, lo que provoca que tenga un contexto diferente al cual se ha
estudiado histéricamente dentro de la literatura sobre estrategia (Thai y Chong 2013), las
cuales suelen considerar empresas proveniente de paises desarrollados.

Por ultimo, es necesario considera que la compania presta un servicio que se caracteriza
por incluir una alta complejidad en su venta y en la forma de hacer marketing. Esto se
puede observar porque parte de sus servicios complementarios corresponden a la
capacitacion en la utilizacion del software. Ademas, se encuentra constantemente
lidiando con la presién comunicacional que provoca el miedo a la automatizacion de parte
de los usuarios.

6.2.1 Incentivos de la compaiia patrocinadora para internacionalizarse

AIRA ya cuenta con contratos de prestacion del servicio para empresas en el extranjero.
Esto surgido debido a que empresas con las que estaba trabajando desde el 2016
contaban con operaciones en Peru, las cuales consultaron por la posibilidad de extender
el servicio alli también. Asi, su proceso de internacionalizacion comenzé de manera
espontanea a partir del cierre de contratos dentro del pais de origen.

Por otro lado, dada la industria en la que compite, la cual se caracteriza por contar un alto
nivel de Investigacion y Desarrollo de producto, esta forzada a buscar mayores retornos
sobre la inversidn. Esto se produce porque los procesos de |+D implican una alta
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inversion dentro de las companias, por lo que una vez desarrollado el producto, deben
buscar expandir su mercado lo mas rapido posible (Hitt, Ireland y Hoskisson 2008).

Ademas, segun lo revisado en el capitulo 4, existe una posibilidad inminente de que surja
un nuevo competidor dentro de la regién. Por lo que la empresa, a pesar de ser pequefia,
tiene incentivos a asegurar su posicion dentro de la alianza pacifico, antes de que esto
suceda, lo que se ha visto con anterioridad en empresas pequefias de tecnologia
(Andersson 2000; Thai y Chong 2013).

Por otro lado, expandirse a un mercado extranjero hace menos susceptible a la compafiia
a las variaciones del mercado local. Permitiendo que se diversifiquen las fuentes de
ingreso dentro de esta (Hitt, Ireland y Hoskisson 2008).

No obstante, es importante mencionar que este proceso complejiza la administracion de
la compania internamente. Por lo que es importante disefiar una estructura operativa que
le permita responder a los clientes actuales y los nuevos que surjan en otros paises de
la alianza pacifico.

6.2.2 Opciones de entrada de la compaiia patrocinadora

Lo primero que es necesario considerar es que la compainiia entrega servicios SaaS, por
lo que reduce en gran medida su costo de operacion necesario para comenzar a operar
en el extranjero (Simon 2010). Lo observado en los analisis realizados sobre el producto
en la cadena de valor del capitulo 4, la compaiia patrocinadora sélo necesita de un KAM
que sea capaz de articular su servicio con los clientes iniciales para comenzar a vender
SUs servicios.

Por otro lado, segun lo conversado con el equipo directivo y analizado en el capitulo 4,
el producto que ofrece se caracteriza por requerir de un alto nivel de capacitacion para
lograr una correcta implementacién. Por lo que aumenta el riesgo de fallo e insatisfacciéon
de los usuarios producto de la ausencia en el control de los sistemas de venta y
operaciones. Debido a esto, AIRA cree como organizacion que no puede entregar a un
tercero el control total de su producto.

Dado lo anterior, el licenciamiento y la exportacion quedan descartados como estrategia
de entrada a los paises de la alianza pacifico. Ahora, si se evalua la adquisicion,
actualmente la compafia no cuenta con un presupuesto que le permita realizar esta
accion y por otro lado, carece de sentido ya que no se encontraron empresas de
caracteristicas similares en la regidén con este nivel de desarrollo tecnoldgico.

Por ultimo, se recomienda a la compania utilizar una estrategia mixta, en la cual comience
a operar desde las alianzas estratégicas para obtener a sus primeros clientes. Pero
paulatinamente evalue la posibilidad de abrir operaciones en cada uno de los paises para
abarcar mejor el mercado. Dado el tamaino de los contratos con los que trabaja AIRA y el
servicio de tipo SaaS que entrega, es posible comenzar a entregar el servicio enviando a
un KAM segun lo amerite para realizar las capacitaciones y trabajando a distancia hasta
que la cantidad de clientes sustente la apertura de oficinas en el pais.
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En esta linea, como parte del proceso de comercializacion es importante evaluar un
sistema de incentivos que incorpore la creacion de alianzas con empresas que presten
servicios complementarios. Tales seria el caso de:

Consultoras de estrategia, tecnologia y de proceso.
Empresas de headhunting y reclutamiento masivo.
Bolsas de empleo.

Empresas de tecnologia que prestan servicios B2B.

6.3 PLAN DE ENTRADA A OTROS PAISES

Para decidir la prioridad con la que se comenzara a operar en cada uno de los paises.
Se comenzara con un analisis de la situacién econdmica de cada uno de los paises, luego
se procedera a analizar el acceso a la tecnologia y por ultimo se realizara una evaluacion
del tamafio del mercado.

6.3.1

Analisis de costo del inicio operacional

Para realizar el analisis de costo se realizaron supuestos para poder facilitar la estimacion
del costo inicial de comenzar. Siendo estos los siguientes:

Se considera el costo anualizado, suponiendo que, de haber comenzado a trabajar
en uno de estos paises, la evaluacion sobre continuar o no se realizaria en ese
periodo de tiempo. Por ende, es el costo hundido que la companiia debe estar
dispuesta a considerar.

Se comenzaria por trabajar desde un cowork de esa forma no se tendria que
comenzar arrendando una oficina y seria mas facil comenzar a operar con una
sola persona. Esta informacion fue estimada a partir del catalogo disefado en
(«Coworker.com: Find &amp; Review Coworking Spaces» 2018).

Abrir una operacion afuera consistiria en enviar una persona desde Chile que
comience a trabajar alla. Para analizar este puesto se considera el valor de un
sueldo de ingeniero civil industrial con dos afos desde el egreso anualizado. Dato
que fue obtenido a partir de («Estadisticas por carrera» 2018) y corresponde a
CLP$1.685.997 mensual.

Como parte del trato se consideran viajes al pais de origen cada 3 meses como
parte de las condiciones para la persona que viajaria desde Chile a comenzar las
operaciones en el pais extranjero.

También se considera el costo de comenzar a operar legalmente un startup dentro
de cada pais. Dato que es posible de encontrar en («Doing Business - Measuring
Business Regulations» 2018).

También se asumié una operacién anual con tres Key Account Manager locales.
Sus sueldos fueron estimados a partir de la proporcion con respecto a chile del
sueldo promedio en cada pais, usando los datos obtenidos en («Average income
around the world» 2016).

De esta forma se construye la siguiente tabla que compara los costos de inicio
operacional por cada uno de los paises.
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Costodelos Costode Co Costode Viaje 3 KAM Total (CLPS)
tramites Work cada tres locales por
(CLP$) (CLP$) meses a Chile un afo

(CLPS$) (CLP$)

$392.700

$7.021.666 $792.000 $26.672.124 $34.878.490

$583.968 $6.734.400  $1.404.480 $28.285.899 $37.008.747
“ $1.085.885 $4.200.000  $1.586.640 $40.523.697 $47.396.222

Tabla 7: Estimacion de costo del inicio operacional por pais.
Fuente: Elaboracion propia a partir de los datos recolectados en las fuentes antes mencionadas.

De esta forma, como se observa en la Tabla 7, México es el pais que tiene el mayor costo
de inversion inicial, mientras que Peru pareciese ser el de menor. No obstante, es
importante considerar que a partir de esta estructura se aprecia que hay diferencia entre
los paises sobre el costo de los recursos. Por un lado, el costo del espacio de trabajo
pareciese ser mas alto en Peru, pero, el costo por sueldo es radicalmente menor con
respecto a los otros paises.

6.3.2 Acceso y uso de la tecnologia

Para realizar el andlisis de acceso a la tecnologia se comenzara desde lo revisado en la
Tabla 3: Penetracion del internet y el celular en la alianza pacifico, donde se muestra que
Chile es uno de los paises con mayor penetracion de internet dentro de sus usuarios.

Esto es un riesgo para la propuesta de valor de AIRA porque su logistica de entrada se
basa en simplificar la forma en que los reclutadores publican a través de portales de
empleo. Debido a esto, si los postulantes no las utilizan realmente, entonces se podria
provocar una disminucion en el valor generado al cliente.

Dentro de esto, Peru es el pais con menor acceso a internet de todos, mientras que
México es el que tiene mayor acceso después de Chile. No obstante, ese hecho se podria
ver rapidamente alterado al ver que Peru tiene una alta tasa de penetracion del celular,
lo que podria cambiar su nivel de acceso a internet en los proximos afos. Disminuyendo
asi este riesgo.

Por otro lado, como se observd en la Tabla 4: Utilizacién de Linkedin en la poblacion,
México (19%) corresponde al pais con menor utilizacién de Linkedin dentro de su
poblacion. Mientras que Perd (24%) y Colombia (23%) tienen un nivel similar de
utilizacién porcentual dentro de la poblacion.
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Luego, se toman los datos desarrollados por («World Bank Enterprise Survey of Business
Managers» 2010), para determinar la propension de cada una de las industrias por
realizar innovacion dentro de sus procesos.
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Porcentaje de las firmas
que ingresaron una

innovacion en sus
procesos (%)

58.8%
“ 47.0%
59.6%
W 45.4%

Tabla 8: Porcentaje de las firmas que introdujeron innovaciones en sus procesos
Fuente: Elaboracion a partir de los datos obtenidos en («World Bank Enterprise Survey of Business Managers» 2010)

De esta forma se observa que el pais con menor propensién a innovar en sus procesos
corresponde a México. Mientras que Colombia tiene una puntuacién ligeramente superior
a la de Chile.

6.3.3  Analisis mercado

Para realizar la situacion econémica de cada pais se revisara el PIB per capita de cada
uno y su tasa de crecimiento segun los datos de («GDP growth (annual %)» 2018; «GDP
(current US$)» 2018). Con esto se espera contextualizar el mercado dentro del cual se
tendra que desenvolver la compaiia.

PIB (US$ Crecimiento Crecimiento
Trillones) del PIB (%) promedio

2011 a 2017
del PIB (%)
0.277 1.5%

“ 0.211 2.5% 4.3%

0.309 1.8% 3.8%
w 1.15 2.0% 2.8%

Tabla 9: Comparacion del tamario del mercado segun pais.
Fuente: Elaboracion a partir de datos entregados por («GDP (current US$)» 2018).

3.2%

Dentro de la Tabla 9 se observa que, si bien Peru es el pais con menor PIB de los tres,

el crecimiento de este supera al de los otros paises en los ultimos 7 afios. Siendo México

el que ha experimentado un menor crecimiento de los cuatro. No obstante, es importante
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recalcar que el mercado mexicano es al menos tres veces mas grande que cualquiera de
los otros tres en estudio.

Complementado con lo que fue revisado con anterioridad en el capitulo 5, actualmente
se estima que el numero de clientes potenciales por pais corresponden a los observados
en la Tabla 2. De esta se puede observar que el mercado mas grande corresponde a
México, seguido por Colombia y luego Peru.

Por otro lado, es importante revisar el régimen impositivo de cada uno de los paises para
tomar una decision. De esta forma se observa que el impuesto a las corporaciones por
su operacion sigue de la siguiente forma comparando los cuatro paises.

Impuestos aplicables
alarenta

33% + 0,2% a 1,4%

Tabla 10: Tasa impositiva a la renta segun pais
Fuente: Elaborado a partir de («Mexico Tax Laws Tax System , Mexico Tax rates, Individual Income Tax, Corporate
Tax, Capital gain, Mexico Tax Deductions, Deduction of Tax at Source» 2018; «Impuestos en Colombia» 2018;
«Weblet Importer» 2018)

De esta forma se observa que Colombia es el pais con mayor tasa impositiva a la renta
de las corporaciones. Siendo Peru, dentro de las opciones de expansién, el que posee la
menor tasa impositiva de todos.

6.3.4 Priorizacion de los paises estudiados

Segun lo observado dentro del analisis se puede concluir que México parece ser una
buena opcion desde una perspectiva econdmica. No obstante, si se decide entrar a este,
AIRA tendria problemas debido al bajo acceso al celular y la baja utilizacion de redes
sociales como Linkedin. De la misma forma, se observa una baja propension de parte de
las empresas por incorporar innovaciones en sus procesos. Por ambos factores, es mas
probable que ese mercado se muestre reacio a la incorporacion de AIRA. También es el
pais que presenta el mayor costo de inicio de la operacion.

Luego se encuentra Colombia, el cual corresponde a un mercado de mayor tamano que
el chileno. Pero al igual que los otros paises, tienen un menor uso y acceso a la tecnologia
segun lo observado en los capitulos anteriores. Actualmente presenta una tasa de
crecimiento mayor que la de Chile, pero menor que la de Peru. Ademas, es el pais donde
las empresas tienen mayor propensién a incluir innovacion en sus procesos.
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También, esta Peru. El cual corresponde al menor PIB de todos los paises estudiado. No
obstante muestra tener la mayor tasa de crecimiento anual promedio. También tienen
una baja tasa de acceso a internet en la poblacion con respecto a los otros paises, pero
una penetracion del celular similar a la de Colombia. Por ultimo, se observa que Peru
tiene una propension a incluir innovacion menor a la de Chile y cercana a la de México.

Ademas, se realizd una evaluacion econdmica de ingresar a los tres paises
correspondientes. La cual sera revisada en detalle dentro del capitulo 8. Dentro de esta
se obtiene que el VAN de los tres casos para un proceso de Expansion de AIRA es el
siguiente:

Perd [Mil CLP$] Colombia [Mil CLP$] México [Mil CLP$]

VAN 3.640.941 6.513.663 8.257.328

Tabla 11: Evaluacién econémica por pais
Fuente: Elaboracion propia

De esta forma se observa que el proyecto, que tiene mayor VAN corresponde a México.
No obstante, este no es capaz de incorporar en la evaluacion la posibilidad de fallo debido
a la baja adopcién tecnologica propia de cada pais.

En consecuencia, de las condiciones analizadas con anterioridad, se concluye que desde
las perspectivas estudiadas, el orden bajo el cual deberian ser abordados los paises
seria:

1. Colombia.
2. Peru.
3. México.

Sin perjuicio de lo anterior, segun lo revisado en la evaluacién del costo de inicio, se
concluye que es posible sustentar una operacion completa a partir del flujo generado por
un solo cliente. En consecuencia, se recomienda a la empresa patrocinadora que la
estrategia tipo greenfield es la mas idonea para su situacién. Es decir, fundar una
empresa en los nuevos paises desde el inicio.

No obstante, esta nueva operacion debe ser apoyada a partir de alianzas con productos
servicios complementarios que permitan aumentar los canales de venta. Esto sera
discutido en profundidad en el proximo capitulo.
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7 PLAN DE COMERCIALIZACION

7.1 SEGMENTO

Segun lo estudiado en el analisis interno y externo de la compaiia, se observa que el
segmento objetivo de esta esta definido por aquellas compariias que presentan una tasa
de 50 procesos anuales al menos y que pertenecen a las industrias:

e Mineria.

e Retail.

e Telecomunicaciones.
e Bancay Finanzas.

Actualmente la compaiiia tiene presencia en estas, no obstante, segun lo estudiado en
el analisis interno, dentro de Chile, sélo ha llegado a 12 empresas. Por lo que sélo esta
presente en un 2,6% de todo el mercado potencial total.

Ahora bien, si se considera esto dentro de la curva de adopcién tecnolégica (Moore 2002)
esto significa que aun la compafiia no ha alcanzado el punto considerado como el abismo.
No obstante, se espera que lo realice dentro de los proximos afos.

7.2 PrRoDUCTO
Para disefiar un producto se deben tomar 4 decisiones (Tomczak, Reinecke y Kuss 2018):

¢ El nucleo: que corresponde a las funcionalidades principales y su calidad.

e Marca: corresponde a un conjunto de activos y pasivos, como el nombre y el
simbolo, que aumentan o disminuyen el valor entregado por un producto o servicio
(Kapferer 2008).

e Packing: sirve para proteger el producto mientras es transportado o almacenado.
De esa forma permite presentarlo en el punto de venta y facilitar su uso. Tiene una
funcién comunicativa e informativa muy importante en la generacién de valor.

e Productos y servicios relacionados: corresponden a servicios relacionados que
de lo contrario harian del producto muy dificil de vender.

A continuacion, se procedera a especificar la propuesta de valor que tiene la compafiia 'y
como podria convertirla en funcion del analisis externo anteriormente realizado.

7.21 Producto nucleo

Observando el material digital con el que cuenta la compafia actualmente, se puede
concluir que el valor sobre el cual se realiza énfasis siempre se encuentra entorno a la
eficiencia que genera el producto dentro de los procesos de reclutamiento y seleccion
(«Aira en 50 segundos» 2015; «AIRA | Reclutamiento y Seleccion en 1 Click» 2018).
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Como se observo en el analisis de competidores, actualmente sélo el 16% tiene la
capacidad de automatizar procesos de seleccion, de los cuales, solo 1 tiene presencia
en Latinoamérica. Por lo que hace sentido que la compania intente vender esta eficiencia
como su principal propuesta de valor.

Dentro de la cadena de valor, lo anterior esta considerado en la parte de operaciones.
Para lograrlo, se utilizan las video entrevistas, la evaluacién automatizada de CV y
realizacidn en test psicométricos online. Lo que permite evaluar en paralelo a mas de un
candidato. A diferencia del proceso tradicional que debe evaluar a través de un sistema
de cola.

Por otro lado, se observa que existe un énfasis claro en la experiencia del colaborador.
Actualmente la compania realiza estudios constantes sobre la satisfaccion de los
postulantes que participan de sus procesos. Para lo cual entregan una encuesta a cada
uno de estos cuando un proceso es cerrado. A la fecha, la cantidad de encuestas
respondidas asciende a mas de 7400 participantes.

Dentro de lo cual se observa que, en una escala de 1 a 10 en la Tabla 12, el 75% de los
postulantes evalua su experiencia en AIRA con nota 8 o superior. Por otro lado,
actualmente se observa que el Net Promoter Score (NPS), asciende a 44. Para realizar
una comparacion con el mercado chileno, se puede observar que en este actualmente el
promedio de las empresas es solo 10,3 puntos. De esta forma se observa que la
experiencia de usuario es parte del producto que entrega el servicio de AIRA.

¢ Como fue tu Porcentaje
experiencia

postulando a través
de AIRA?

3%
1%
2%
2%

4%

4%

9%
17%
15%
43%

Tabla 12: Evaluacion de los postulantes de su experiencia en AIRA
Fuente: Elaboracion propia a partir de los datos entregados por la empresa
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Ademas, dado que el servicio es entregado a través de un formato SaaS, este cuenta
con un bajo tiempo de implementacion en comparacién con una solucion instalada. Lo
que permite que areas como recursos humanos puedan implementar su utilizaciéon de
manera mas rapida, sencilla y sin conocimientos Tl (Simon 2010). Lo que diferencia otras
plataformas que deben ser instaladas dentro de los servidores de la compafiia y a través
de largos proceso de desarrollo.

Por ultimo, dado que es un negocio B2B y en el cual los principales clientes corresponden
a grandes corporaciones, se tiene la necesidad de contar con un sistema personalizado
de servicio (Tomczak, Reinecke y Kuss 2018). Esto se hace especialmente importante
cuando se considera que los procesos de reclutamiento dependen de muchas variables,
tales como la estrategia, contextos de crecimiento, resultados operacionales, entre otros.
Por lo que AIRA debe tener la capacidad de hacer requerimientos de cargos que no habia
reclutado hasta el momento.

7.2.2 Marca
Cuando se inici6 el trabajo de memoria, dentro de la compaiiia existian 2 marcas:

e AIRA
e Practijob

En paralelo se crea un tercer producto que consistia en un chatbot personalizado que
asiste a recursos humanos. Y el cual no contaba todavia con un nombre y logo. Se
pueden observar los logos en el Anexo N°2.

Este contexto se vuelve importante como un factor que influye sobre el producto evaluado
en el presente informe debido a la correlacién que se provoca entre las marcas de una
empresa (Aaker 1996). Por consecuencia, se decide proponer una reestructuracion de
marca que permita a la compania compatibilizar los desafios competitivos que enfrentan
y la estrategia planteada en el capitulo 6.

Para realizar esta evaluaciéon se tomaron los cuatro tipos de arquitecturas de marca
existentes (Aaker 1996; Kapferer 2008):

e Branded House.
e Sub Brands.

e Endorsed Brands.
e House of Brands.

Y se procedid a analizar el contexto de AIRA y sus necesidades de mercado. El primero
se realizd en funcién de las decisiones estratégicas del equipo directivo en conjunto con
el analisis interno. Mientras que el segundo fue parte del analisis externo realizado en el
presente informe.
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De esta forma se construyeron los siguientes parametros que son importantes para tomar
la decision a partir de la bibliografia consultada (Aaker 1996; Carlottu Jr., Coe y Perrey
2014; Kapferer 2008).

e Correlacion entre las marcas: corresponde a qué tan relacionado esta el éxito o
el fracaso de las marcas entre si. Es decir, la probabilidad de que ante un suceso
positivo 0 negativo relacionado con una marca especifica, las otras se vean
afectadas de la misma forma.

o Velocidad de crecimiento del “Brand Equity”: corresponde a la velocidad con
la que el portafolio puede aumentar su valor.

¢ Inversidén necesaria para implementar la estrategia de marca: corresponde a
la inversidn necesaria en términos monetarios para poder implementar la
estrategia de marca.

e Complejidad de la gestion del portafolio de marcas: corresponde a la cantidad
de decisiones que se deben en el equipo de marketing para poder mantener la
implementacion de la estrategia de marca definida a nivel operativo.

e Valor potencial del portafolio: corresponde al valor maximo que podria alcanzar
eventualmente el portafolio.

Luego se asignd un valor dentro de una escala Lickert, de 1 a 5, en cada uno de estos
parametros, en funcion de la bibliografia revisada. Esto es observable en el Anexo N°4.

En funcién del analisis estratégico realizado y haciendo entrevistas con el equipo
ejecutivo se concluyo que la organizacion requeria de:

e Correlacion de marca media. Asignando 3 puntos a este parametro.

¢ Muy alta velocidad de crecimiento. Asignando 5 puntos a este prametro.

¢ Una muy baja inversion inicial. Asignando 1 punto a este parametro.

¢ Una muy baja complejidad de gestidén debido a la naturaleza de la organizacion.
Asignando 1 punto a este prametro.

e Un valor potencial muy alto de portafolio. Asignando 5 puntos en este parametro.

Dentro de la entrevista con el equipo directivo se detectd la preocupacion de que las
marcas se vieran afectadas de manera negativas entre si. Sobre todo, porque la
inteligencia artificial como tecnologia sera polémica en el largo plazo debido al alto nivel
de automatizacién que genera, segun fue revisado con anterioridad.

Ahora bien, su principal objetivo es el crecimiento rapido de la compania. Y eran
indiferentes ante la correlacién que tuvieran entre ellas en la medida que eso permitiera
un retorno mas alto.

Por otro lado, dado el contexto de Startup en el que se encuentra inserta la compania
patrocinadora, esta carece de la capacidad econdmica para realizar grandes inversiones
en construccién de marca. Y segun lo observado en la teoria Startup (Thiel y Masters
2014; Graham 2012), un exceso de complejidad operativa podria mermar la capacidad
de crecimiento global de esta.
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Mas aun, si se considera el contexto en el cual esta inserta la compainiia y los peligros
potenciales de nuevos competidores a los que esta expuesta. Los cuales fueron
evaluados durante el analisis de la industria. Se concluye que esta requerira
eventualmente de un portafolio de marca lo mas valioso posible. De la misma forma,
requiere que su penetracion en el mercado sea lo mas rapida posible para contar con la
mayor cantidad de clientes que pueda antes de que se tenga que enfrentar a un nuevo
competidor.

Con toda esta informacion, y utilizando los parametros definidos se calculé una distancia
simple entre las necesidades de la compariia patrocinadora y los parametros asignados
para cada tipo de arquitectura. Obteniendo asi una conclusién sobre la forma mas idonea
de organizar las marcas de AIRA. Este calculo es observable en el Anexo N°4.

Asi, se concluye que en el caso de AIRA la decision mas razonable corresponde a una
arquitectura de Branded House. Lo que significa que cada uno de los servicios deberia
llevar la marca de AIRA con una variacién. El ejemplo mas cercano corresponde a la
arquitectura de Virgin o Amazon, los cuales en todos sus productos tienen su marca
principal.

La principal desventaja que enfrenta este tipo de arquitectura responde a la falta de
flexibilidad que presenta frente los cambios de la compania. Por otro lado, la marca madre
es vulnerable a cuando una de las submarcas ha tenido un problema o escandalo publico.

Dado lo anterior, se propone que la nueva forma de llamar a los servicios de AIRA sea:

¢ AIRA Recruiter, para el caso del servicio de reclutamiento y seleccién. Cabe
mencionar que este anteriormente se llamaba AIRA a secas.

e AIRA Mobile Assistant, para el caso del servicio de chatbots para recursos
humanos.

e AIRA Outplacement, para el caso del servicio de apoyo a las personas que estan
en busqueda de trabajo una vez que han dejado de trabajar en una empresa.

El resultado final de la arquitectura propuesta es observable dentro del Anexo N°3.

Por otro lado, los fundadores pueden jugar un rol fundamental en la construccién de
marca (Aaker 1996). Por lo que pueden ser considerados para realizar charlas o postular
a premios y con ello aumentar el valor de marca. No obstante, esto se discutira en
profundidad mas adelante.

7.2.3 Packing

Actualmente existe miedo sobre los avances de la inteligencia artificial, al nivel de que
reconocidos cientificos han manifestado sus aprensiones sobre el tema. Lo que termina
provocando inevitablemente resistencia al cambio de parte de muchos usuarios. Incluso
se pueden observar algunas compafias que como parte de su employer branding,
manifiestan no estar utilizando este tipo de tecnologia para evaluar los CV's de sus
candidatos, observable en el Anexo N°5.
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Debido a esto, la compaiiia patrocinadora se vio en la necesidad de implementar un cargo
de Key Account Manager (KAM) para cada uno de sus clientes. De esta forma existe una
persona responsable de parte de AIRA de que el servicio sea entregado dentro de los
parametros comprometidos.

El nivel de riesgo involucrado ante la pérdida de un cliente se debe a que la pérdida de
un solo cliente significa un retroceso en su facturacion equivalente a 50 millones de pesos
aproximadamente. Debido a esto, en este momento los KAM estan siendo parte
importante del servicio de la compafia segun declaraciones del equipo directivo.

Cada KAM, es responsable de:

e Mitigar las reacciones negativas de algunos usuarios que podrian estar en contra
de la implementacion dentro de su compania.

e Entregar al area de Tecnologia (interna de AIRA) las mejoras que estan limitando
la productividad de los reclutadores al utilizar la plataforma.

e Entregar soporte en caso de que el cliente esté experimentando algun problema.

e Realizar el proceso de capacitacion de los reclutadores que utilizaran la
plataforma.

Sensibilidad

3,00% 062% 1.04% 1,25% 1,66%

0,00%

-2,09% -0,84%

-2,00%

-7,00%

-12,00%

Sensibilidad del VAN

-17,00%

-22,00% i .
Numero de clientes por KAM

=4 Sensibilidad

Gréafico 10: Sensibilidad del VAN ante la variacion de clientes asignados por KAM
Fuente: Elaboracion propia a partir de la evaluacién econémica

No obstante, la compafia patrocinadora desconoce hasta el momento el nivel de
involucramiento que debe tener cada uno de estos de tal manera que se genere un
equilibrio entre el costo operacional y el valor entregado al cliente. Para llegar a una
conclusién que incorpore esto, se procede a realizar un analisis de sensibilidad sobre la
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cantidad de clientes que se le asignan a cada KAM y cémo esto influye dentro del VAN
calculado para analisis econdmico de Colombia. Se decide escoger este pais por ser el
primero en la lista de paises para expandirse.

Observando los resultados expuestos en el Grafico 10 se concluye que un KAM debe
mantener al menos 4 clientes para que no afecte de manera negativa el VAN de manera
significativa. Mientras que asignar mas de 8 clientes a cada KAM no va a sumar valor
realmente al proyecto.

7.2.4 Productos y servicios relacionados
Dado que la empresa patrocinadora corresponde a un software del tipo B2B, el costo de
que este no se pueda implementar debido a la falta de habilidad de parte de los usuarios
es muy alta. A diferencia de un servicio masivo tipo B2C, donde el usuario es totalmente
responsable de aprender a utilizar la plataforma, en el caso de AIRA, se entrega una
capacitacion que permite disminuir este riesgo.

Por otro lado, la empresa comenta que se entrega un servicio de soporte a los candidatos
y los reclutadores, que cuenta con un plazo de respuesta de 24 hrs. segun contrato. Esto
se debe a que en algunas ocasiones los usuarios pueden confundirse en la utilizacién de
esta y tener problemas para realizar sus respectivas tareas.

7.3 PRECIO

El precio corresponde a numero de unidades monetarias que un consumidor debe pagar
para tener acceso al producto o servicio. Se caracteriza por ser un elemento sobre el cual
no se puede construir una ventaja competitiva en el largo plazo y posee una alta
complejidad debido a la incerteza que se enfrenta (Tomczak, Reinecke y Kuss 2018).

En el caso de reclutamiento y seleccion, dentro del analisis de sustitutos se observo que
la industria esta acostumbrada a cobrar en funcion de la cantidad de sueldos que se le
pagaria al colaborador que es contratado (Ahumanda y Rebolledo 2011). No obstante,
esta metodologia no considera la dificultad que tiene cada proceso ni las horas hombres
subyacentes a cada tipo de cargo, el cual no tiene una relacion causal con el sueldo que
se le pagara a la persona necesariamente.

Para el caso de AIRA, actualmente se negocia en funcién de la cantidad de vacantes que
deben ser llenadas al aino por el cliente. Pero no considera otros factores que pueden ser
determinantes. Por otro lado, se observan problemas para comunicar el precio hacia los
prospectos producto de esta metodologia, ya que para cada cotizacion debe haber una
reunion en la cual se debe negociar.

7.3.1 Metas de la eleccién del precio

Antes de estructurar la fijaciéon de precios dentro de la compafia patrocinadora es
necesario determinar cuales seran las metas de este. Para ello se conversoé con el equipo
ejecutivo de AIRA, se analizo el contexto de la empresa y se utilizaron los resultados del
analisis de mercado llevado a cabo en el capitulo 6.
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Dado lo que se ha revisado hasta el momento en la teoria Startup, se concluye que uno
de los principales objetivos es el crecimiento acelerado de la cantidad de clientes que
tiene la organizacion (Thiel y Masters 2014; Graham 2012). No se toma el crecimiento
en la rentabilidad o en los ingresos debido que para el equipo directivo de la compania
no es una prioridad estratégica en este instante.

Por otro lado, segun lo definido por (Tomczak, Reinecke y Kuss 2018), dentro de los
servicios que tienen contrato es fundamental que las organizaciones tengan confianza y
satisfaccion por el precio. De esta forma se genera la lealtad de parte del cliente hacia la
compaiia.

Por ultimo, se busca segmentar por tamafo para que sean grandes organizaciones las
que contraten el servicio. Esto se debe a que segun los estudios realizados en el capitulo
4, el segmento que recibe mejor el producto se encuentra en organizaciones que tienen
una tasa de reclutamiento superior a 200 puestos al afno.

De esta forma se determina que los objetivos que la compafiia deberia perseguir con la
definicion del precio son:

¢ Crecimiento de la cantidad de clientes que usan el servicio.
e Confianza en la organizacion.
e Satisfaccion por el precio de parte del cliente.

7.3.2 Eleccion del precio

Dado que la compaiiia es una empresa B2B que entrega servicios que son negociados
con cada cliente, esta no tiene una definicién estatica del valor al cual ofrecer sus
servicios. No obstante parte de los objetivos de esta memoria es entregar una referencia
para poder establecer mejor las condiciones bajo las cuales se negocia el precio con las
empresas.

Segun la definicion de (Tomczak, Reinecke y Kuss 2018), existen dos tipos de estrategia
para este tipo de definicidon de precio:

e Skimming Strategy: corresponde a una estrategia en la cual se lanza un producto
a un precio muy elevado que luego va disminuyendo con el tiempo. Esto genera
una alta rentabilidad en el corto plazo. Es potencialmente recomendable cuando
se tiene una posicion de mercado monopolica. Reduce la necesidad de aumentar
el precio. Crea la posibilidad de realizar campafas a través de la disminucion de
precio debido al margen con el que se cuenta. También capitaliza el prestigio y
calidad como parte de alto precio que se paga por el servicio. Este tipo de
estrategia se utiliza para poder pagar los costos de produccion de productos
altamente innovadores y asi costear el proceso de investigacion previo.

e Penetration Strategy: es una estrategia en la cual el producto es lanzado a un
precio claramente menor con respecto al que se ofrece en el mercado por uno
similar. EI cambio de precio no es establecido a lo largo del tiempo. De esta forma
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se logra un rapido crecimiento en la cantidad de clientes. Ademas, permite
disminuir el riesgo de nuevos competidores en el mercado local. Asi, se logra
construir una posicion de mercado mas fuerte en el largo plazo. No obstante, se
reduce sistematicamente el margen por el producto.

Dado lo anterior, segun los resultados de la investigacion de mercado, es importante
considerar que la companfia actualmente no tiene competidores fuertes dentro de la
industria local, lo que le permite contar con una ventana de tiempo en la cual competira
bajo condiciones monopdlicas.

En consecuencia, es importante considerar que el precio de referencia mas cercano con
el que cuentan los potenciales clientes es el que paga por los servicios sustitutos. El cual
corresponde a una funcion lineal del sueldo que se ofrece por la vacante.

En contraposicion, segun los datos entregados por la compafiia, actualmente se tiene un
costo promedio por vacante de $CLP 45.000. Lo que se traduce en un costo muy inferior
con respecto a lo que la industria esta acostumbrada a pagar por el servicio sustituto.
Incluso si se compara con respecto al sueldo minimo, que es el caso de borde inferior.

En principio, dado que el objetivo del informe es el proceso de escalamiento, se podria
considerar que la estrategia mas idonea seria una de penetracion. No obstante, dado que
se tiene como objetivo generar confianza y satisfaccibn con respecto al precio,
probablemente no sea esta la mejor opcion a implementar.

Costo de AIRA por Precio minimo Precio mas bajo
proceso recomendado para posible del sustituto

AIRA mas cercano

$CLP 45.000 $CLP 150.000 $CLP 276.000

Tabla 13: Precios relacionados con el servicio de AIRA
Fuente: Elaboracion propia

De esta forma, se concluye que para hacer competitivo los servicios de AIRA
manteniendo una rentabilidad del 70% o superior por proceso, se puede establecer un
precio que varie entre los $CLP 150.000 y los $CLP 276.000. Asi se mantendria una
posicion que permitiria implementar una skimming strategy, manteniendo un costo
competitivo con el sustituto mas cercano de cara al cliente. El cual corresponde a las
consultoras de reclutamiento y seleccién quienes cobran en funcién del sueldo que se
acuerda para la vacante.

Esta condicion se provoca debido a que la tecnologia involucrada permite reducir los
costos del servicio por debajo del sustituto. Este proceso fue descrito por el economista
Joseph Schumpeter y se conoce como la “Destruccion Creativa” («Creative Destruction»
2018).
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Ahora bien, el proceso de disminucion del precio del servicio se podria comenzar a
implementar una vez que surjan competidores dentro del mercado local de la
automatizacion del Reclutamiento y la Seleccion. Lo que se realizaria desde una posicion
dominante con respecto a la expectativa que se generaria en el cliente por los servicios
de la empresa patrocinadora.

El otro contexto en el cual la empresa podria comenzar a bajar este precio, del momento
en que se percata que su tasa de crecimiento en la cantidad de clientes es menor a la
del 5% semanal. No obstante, dada situacién en la que se encuentra tendria la facilidad
de disminuir su costo durante la negociacion.

7.4 COMUNICACION (PROMOCION)

Dentro de la compaiiia patrocinadora al momento del inicio de la memoria no contaba
con un sistema de promocién del producto. Hasta ese momento todas las ventas
provenian de recomendaciones entre clientes y contactos del equipo fundador.

Como parte de la memoria, surge la necesidad de disefiar e implementar un sistema que
permita aumentar las ventas del producto y que en el largo plazo sea replicable cuando
se decida implementar los servicios en otro pais.

7.41 Objetivos y estrategia comunicacional
Dentro de la comunicacién desde la perspectiva del marketing, existen tres tipos de
objetivos:

e Cognitivo:
o Atencién y percepcion.
o Conocimiento de marca y los productos.
o Conocimiento de las propiedades de los productos.

e Afectivos:

o Interés en el servicio o producto ofrecido.
Construir confianza.
Actitud, imagen y satisfaccion del cliente.
Posicionar la marca y el producto.
Generar experiencias emocionales.

0O O O O

e Conativo:

Comportamiento informacional.
Intencién y voluntad de compra.
Repetir la compra.
Recomendaciones.

o O O O

A partir de las entrevistas realizadas con el equipo gerencial de AIRA, se determinaron y
se detectaron parte de los objetivos comunicacionales. Por otro lado, a partir de la
investigacién de la industria realizada se obtienen otros que son de vital importancia para
el escalamiento del producto.
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El primero corresponde a la necesidad de aumentar el conocimiento del producto y de la
marca. Dado que es un startup que lleva dos afios de funcionamiento aun no alcanza a
ser conocida por toda la comunidad de Recursos Humanos.

También, es necesario generar consciencia de las capacidades que tiene el producto
dentro de los potenciales clientes. Dado que la compaiia no cuenta con mucho tiempo
antes de que aparezca un competidor con capacidades similares, segun lo visto en el
capitulo 5.4. Esta en una ventana de tiempo muy corta que le permite posicionarse antes
que el resto como un software de automatizacion de reclutamiento y seleccion.

Por otro lado, en conversacion con el equipo gerencial se ha detectado que han
experimentado al menos 4 casos de sabotaje interno ante la implementaciéon de AIRA.
Por esto, se entiende la no disposicion de los reclutadores de los potenciales clientes de
utilizar el programa para realizar su labor. Dado esto, se vuelve necesario que parte de
los objetivos comunicativos de la compafia sea generar confianza de parte de la
comunidad de recursos humanos.

Sin embargo, los dos objetivos anteriores suponen un desafio comunicacional complejo.
Debido a que la automatizacion de procesos genera en si mismo desconfianza. Por lo
que la compania patrocinadora podria estar ante una situacion donde debe controlar muy
bien cuanta importancia otorga a las capacidades del programa y cuanto a generar
confianza. Mas aun, dado que la compaiia se encuentra operando en el mercado B2B,
no puede prescindir de la comunicacion de las funcionalidades del producto, debido a
que es el tipo de informacion en la que se basa la decisién de compra.

Por ultimo, se observa que la compania actualmente cuenta con 56 potenciales clientes
que estan en proceso de negociacidon pero que aun no deciden realizar un contrato con
AIRA. Lo que representa casi 5 veces la cantidad de clientes con los que cuenta
actualmente la compafia. Por ello, se vuelve fundamental generar un sistema que
aumente de disposicion a la compra dentro de este grupo de empresas

Dado lo anterior, se vuelve necesario definir una estrategia de comunicacién que sea mas
idénea para este tipo de objetivos. Segun (Tomczak, Reinecke y Kuss 2018), estas se
dividen en:

o Posicionamiento informativo: corresponde cuando se comunica desde las
cualidades del producto tales como su precio y sus funcionalidades.

e Posicionamiento emocional: es una estrategia que se caracteriza por la creacion
de contenido cognitivo, dado que la informacion del producto puede ser trivial.

¢ Posicionamiento informativo-emocional: es la estrategia mas observada segun

el autor. Y es aquella que utiliza tanto factores emocionales como informativos
para disefar su comunicacion.
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Posicionamiento segun tépico: se realiza cuando los clientes no tienen ninguna
vinculacion emocional con el producto y no se encuentra interesado por la
informacion de este para tomar una decisién de compra. Por consiguiente, la
estrategia consiste en mantener a la audiencia informada y consciente de la
existencia del producto o servicio.

Dado esto, segun lo planteado con anterioridad, se puede deducir que la mejor estrategia
para el caso de AIRA corresponde a una de posicionamiento informativo-emocional.

7.4.2

Tipos de medios de comunicacién

Dentro de los medios de comunicacion, es necesario discernir sobre cuales son los mas
idéneos para la compafiia patrocinadora dado su contexto.

Dentro de los criterios necesarios para tomar esta decision se consideran:

El servicio es de naturaleza SaaS.

Es un servicio para empresas, es decir de tipo B2B.

Los clientes son principalmente los departamentos de recursos humanos de
grandes empresas.

El producto es altamente tecnoldgico y cuenta sistemas de inteligencia artificial.
La empresa es un startup que tiene una capacidad reducida de inversién en
marketing dentro del corto plazo.

Medios de Comunicacion

Eventos, Premios de
Competencias, Newsletter,
Pagina Web, Relaciones
Publicas, SEO, Redes
Sociales.

Pagina Web, Redes
Sociales, Eventos, Blogs.

Pagina Web, Redes
sociales, Blogs, Influencer
Marketing.

Ventas, Influencer
Marketing.

Redes sociales, Influencer
Marketing, Marca
Corporativa.

Tabla 14: Medios de comunicacion recomendados para AIRA.
Fuente: Elaboracion propia a partir de las conclusiones generadas en el informe.

Dentro de la lista no se considera ningun medio pagado de tipo masivo. Esto se debe a
que medios de comunicacion como la televisidén, radio o diario, son principalmente
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utilizado por empresas de consumo masivo. Por otro lado, la compaiia carece del
presupuesto para poder levantar marketing a través de estas plataformas en el corto
plazo.

Una vez seleccionados estos medios de comunicacion para la compafiia se procedera a
explicar de manera detallada el motivo por el cual es idoneo, dada las razones expuestas
con anterioridad. Se describira el estado del medio de comunicacion al momento de
comenzar la memoria. Y por ultimo se desarrollara una propuesta de mejora para la
compania patrocinadora.

7.4.2.1 Eventos

Actualmente las compafiias y asociaciones gremiales desarrollan eventos durante el afo
en los cuales invitan a participar a expertos en temas que son de importancia para la
industria o la empresa particular.

Esto tiene dos beneficios, por un lado, permite posicionar a los fundadores como expertos
frente a los potenciales clientes. Por otro, permite posicionar la marca de AIRA entorno a
las cualidades deseadas de manera presencial de cara a los segmentos objetivo.

Segun los datos entregados por la compaiiia, actualmente sélo el CEO, se encarga de
asistir a estos eventos. Dentro de los cuales el principal motivo para la cual es citado es
para hablar de inteligencia artificial, transformacién digital y organizaciones de
crecimiento exponencial. Teniendo actualmente una frecuencia aproximada de dos
eventos por semana.

El problema de este tipo de canal es que permite un crecimiento local, debido a la alta
demanda que requiere de tiempo de parte del presentador. Por lo que si se desea escalar
es necesario que mas personas dentro del equipo puedan comenzar a ejercer este rol.
Sobre todo, considerando el caso de otros paises donde el presentador tendria que viajar.

7.4.2.2 Redes Sociales

El sistema que se esta vendiendo en este caso es un SaaS de reclutamiento y seleccion,
que entrega sus servicios a través de un browser. Por lo que las redes sociales pueden
sur un muy buen canal para llegar a un segmento con mas habitos de utilizacién
tecnologica.

No obstante, es necesario recordar el contexto en el cual se encuentra la compaiiia, y
dado que es un servicio B2B no hace sentido la utilizacion de todas las redes sociales
con este fin. Segun los datos entregados por (Jackson 2018), la distribucion de Leads
generados por empresas B2B por red social corresponde a:

e LinkedIn: 80%

e Twitter: 12%

e Facebook: 6%

e Google+: 0.21%
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De la misma forma, segun los estudios de (Pulizzi 2015), en el cual se encuesta a
expertos en marketing de contenido sobre cuales son las redes sociales que creen tienen
mejores resultados en negocios B2B. Dentro de los cuales se obtiene el Grafico 11.

En consecuencia, se concluye que LinkedIn es una de las redes sociales que debe ser
utilizada para el marketing de la compania patrocinadora. De la misma forma, Twitter
seria la segunda mejor opcién. Seguidos por Facebook. No se considera YouTube
realmente porque su potencial para ser utilizado como un medio de difusidon en si mismo
es baja para los formatos de una compania B2B. No obstante, se podria utilizar para subir
contenido audiovisual que luego seria difundido a través de las otras 3 redes sociales.

Effectiveness Ratings for
B2B Social Media Platforms

Vimeo
Facebook

Pinterest

Instagram

Gréfico 11: Redes sociales efectivas para realizar camparias B2B.
Fuente: Elaborador por Content Marketing Institute.

Dado que el segmento al que apunta AIRA se encuentra dentro de Recursos Humanos,
se revisaran los resultados dentro de Linkedin antes de implementar el sistema de
marketing que se disefa en el presente informe y luego de las iteraciones realizadas
durante los sucesivos meses.

De esta forma se observa en el Grafico 12 que la organizacion termina diciembre del
2017 con un total de 339 seguidores y con un crecimiento de 13 individuos en total. Lo
que representa un crecimiento de 3.8%. No obstante, para finales de Julio de 2018, la
organizacion a cuenta con 825 seguidores y presenta un crecimiento de 130 individuos,
lo que representa un crecimiento de 15.8%.
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Crecimiento de los seguidores de Linkedin en los
ultimos 6 meses
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Grafico 12:Seguidores de AIRA en Linkedin
Fuente: Elaboracion propia a partir de los datos entregados por la organizacion

Dados los resultados obtenidos se recomienda a la compafiia que potencie la utilizacion
de redes sociales. El tipo de contenido sera discutido mas adelante, donde se trata el
mensaje que sera transmitido por la compainia.

7.4.2.3 Relaciones publicas (PR)

Segun (Tomczak, Reinecke y Kuss 2018), la utilizacién de las Relaciones Publicas, o PR
debido a su sigla en inglés, corresponde una necesidad organizacional que va mas alla
de soélo vender. Debido a esto, su utilizacion responde a las necesidades de grupos
politicos, accionistas, empleados y proveedores.

Segun la definicion de («Public Relations Definition - Entrepreneur Small Business
Encyclopedia» 2018), PR corresponde a la utilizacion de prensa y medios de
comunicaciones locales para que escriban historias positivas sobre la compania o el
producto, cultivando asi una buena relacion con la prensa local.

A nivel nacional la compafia ha aparecido en medios de comunicacién como El Mercurio,
América Economia, Emol, El Definido, La Tercera y Las ultimas Noticias'®. También, ha
aparecido dentro de canales de radio, como Infinita e InnovaRock.

0 Esto se puede concluir de observar la pagina web de la compafia en la direccién
(https://www.airavirtual.com/).
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Dentro de las menciones extranjeras que tiene AIRA, se encuentra una entrevista
realizada por Recursos Humanos TV en Colombia. Incluso, AIRA ha sido mencionada en
2 ocasiones a nivel Latinoamericano dentro de las revistas de la consultora Accenture,
debido a la utilizacién de Inteligencia Artificial en sus algoritmos.

Segun declaraciones de la misma compaiia patrocinadora, este tipo de estrategia a
decantado de manera consistente en nuevos prospectos comerciales. Y debido a lo
anteriormente descrito se propone potenciar este canal. Dentro de lo cual las acciones
que deberia tomar son:

1. Contratar los servicios de un experto en PR para apoyar el proceso de difusién de
contenido.

2. Generar contenido exclusivo para los medios de comunicacion a partir de los
sucesos y avances de la compainiia.

3. Posicionar a los fundadores de la compaifia como expertos de opinion en
Inteligencia Artificial y Recursos Humanos.

7.4.2.4 Search Engine Optimization (SEO)

Segun («Search Engine Optimization Definition - Entrepreneur Small Business
Encyclopedia» 2018), el Search Engine Optimization, corresponde al proceso de
aumentar los visitantes a una pagina web por medio de estar en un lugar mas alto dentro
de los rankings que manejan los motores de busqueda como Google o Bing.

Actualmente la compania ha intentado posicionarse utilizando palabras relacionadas con
Inteligencia Artificial y Recursos Humanos. No obstante, es un canal que no se ha
explotado de manera constante de parte de la compafiia patrocinadora.

Lo primero que se realizdé fue un diagnostico de la arquitectura del sitio, donde se
detectaron diversos problemas que pueden generar problemas de posicionamiento
(Anderson 2018; «Search Engine Optimization (SEO) Starter Guide - Search Console
Help» 2018). Siendo los principales.

¢ No estaba utilizando la herramienta de diagndstico de Google.

e Se detectan accesos a sitios con contenido desactualizados.

e La arquitectura del sitio no estaba jerarquizada para posicionar a AIRA dentro de
los temas de interés para la organizacion.

e El sitio no contaba con un sitemap.

Para solucionar la situacién lo primero que se realizé fue incorporar la herramienta de
Google Search Console. De esa forma se pueden detectar los errores de indexacion de
paginas y determinar cuales son las palabras bajo las cuales las personas estan
encontrando el sitio actualmente.

Luego se procedid a revisar la arquitectura actual de la organizacién, la cual es
observable en el Anexo N°6. Esta presentaba problemas porque estaba llevando a
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contenido desactualizado y por otro lado porque no tenia una jerarquia que permitiera
posicionar a la organizacion en torno a los temas que le importe.

Luego de detectar esto, se procedié consensuar con el equipo directivo las tematicas
entorno a las cuales se deberia posicionar el sitio y se concluyé que:

e Servicios de la compania, los cuales incluirian por ahora s6lo AIRA Recruiter y
AIRA Mobile Asisstant!".

¢ Inteligencia artificial.

e Recursos Humanos.

e Transformacion Digital.

e Chatbot.

De esta forma se procedioé a restructurar la arquitectura del sitio llevando a lo que se
observa en el Anexo N°7. Donde se puede ver que ahora se considera a los diferentes
servicios de AIRA para posicionarlos, de la misma forma se estructura el blog para que
el sitio sea posicionado entorno a los temas que son relevantes para la compaifiia.

Luego de eso, se implementa un sitemap que es enviado a Google para que pueda
incorporar esta nueva arquitectura dentro de la indexacién del sitito y asi comenzar a
posicionar mejor la pagina entorno a los temas conversados con la compaiiia.

Por ultimo, se procede a bloquear aquellos sitios que no deben ser indexados dentro del
buscador y con ello no dar acceso a las personas a sitios que no deberian ver.

7.4.2.5 Search Engine Marketing (SEM)
Corresponde a la utilizacién eficiente de avisos para que aparezcan cuando un potencial
cliente realiza busquedas dentro de un buscador.

Hasta antes de la memoria no se habia incorporado como canal de venta, principalmente
debido a la falta de recursos econdmicos de la organizacion. No obstante, como parte de
la memoria se procedio a experimentar con este tipo de canal. Para ellos se realizaron
las siguientes acciones:

e Se defini6 un presupuesto de CLP$ 300.000 mensuales para comenzar a
experimentar.

e Se decidié segmentar por dentro de las comunas de Las Condes, Vitacura y
Providencia. Esto con el objetivo de reducir la tasa de candidatos que ingresan al
aviso.

e Se decidi6 crear una lista de keywords sobre 6 potenciales temas:

o Servicios Tecnoldgicos en Recursos Humanos.
o Consultoras de Recursos Humanos.
o Medios de comunicacion sobre Recursos Humanos.

11 Se utilizan los nombres bajo la restructuracion de marca definida con anterioridad.
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o AIRA Recruiter.
o Test Psicométricos.

e Se procedié a disenar un aviso exactamente igual para cada uno de estos
potenciando las fortalezas de AIRA que fueron revisadas a través del analisis
FODA. De esta forma se hace mas comparable la reaccidén de cada tipo de usuario
ante el mismo aviso.

Con lo anterior se obtuvieron los resultados observables en la Tabla 15.

Costo por click
Medio (CPC)

KEYWORDS Impresiones'? Porcentaje que
hizo click en el
anuncio (CTR)

Servicios 6,1% 241
tecnologicos en

Recursos

Humanos

Consultoras de 0,5% 196
Recursos
Humanos

Medios de 8,3% 272

comunicacion

con contenido

sobre recursos
humanos

AIRA Recruiter 214 2,3% 213

Test 129 1,6% 304
Piscométricos

Tabla 15: Resultados de Google Adwords
Fuente: Elaboracion propia a partir de los datos entregados por AIRA

Dentro de esto se observa que los keywords relacionados con consultoras de Recursos
Humanos son los que generan mayor numero de impresiones. No obstante, tienen el
menor porcentaje de clicks. Probablemente se deba a que las personas que buscan este
contenido deberian corresponder quienes desean postular a los portales de empleo de
estas organizaciones y no a personas que trabajan en Recursos Humanos.

Luego se puede ver que el CTR mas alto corresponde a los keywords relacionados con
los medios de comunicacidén con tematicas sobre Recursos Humanos. No obstante, se
aparecia que la cantidad de personas que buscan este contenido es muy baja comparada
con los otros grupos.

2 | as impresiones corresponden a personas que buscaron el contenido y vieron el anuncio pero que no
hicieron click en este necesariamente.
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Luego se observa que el mejor equilibrio se encuentra en el grupo de keywords
relacionados con servicios de tecnologia aplicada a recursos humanos. Probablemente
porque corresponda a un perfil de persona que esta buscando informacion para mejorar
los sistemas internos de su organizacion y que es mas propenso a prestar atencion a la
oferta de valor de AIRA, a pesar de que no la esté buscando directamente.

7.4.2.6 Pagina Web

La pagina web de las compaiiias es uno de los principales medios de comunicacion que
tiene con sus potenciales clientes. De esta forma se plantea como un medio fundamental
para el escalamiento de la compaiiia.

Utilizando los datos entregados por la compafiia desde su plataforma de Google
Analytics. Se observa que la pagina tuvo un total de 4.018 visitas durante el mes de mayo.
Lo que provocod un total de 24 correos comerciales. Traduciéndose en una tasa de
conversién del 0,6% aproximadamente.

Visitantes Mayo Correos Tasa de
del 2018 Comerciales Conversion

Recibidos
4.018 24 0.6%

Tabla 16: Conversion observada de la pagina www.airavirtual.com.
Fuente: Elaboracion propia a partir de los dantos entregados por la empresa patrocinadora.

Para entender mejor como esta funcionando actualmente se propuso implementar un
mapa de calor a la pagina. El cual se puede observar en el Anexo N°8. Desde el cual la
principal conclusion que se extrae es que los visitantes no estan completando el
formulario. Debido a que, de la totalidad de mediciones, sélo se provocaron dos clicks, lo
que equivale a menos del 0.3% de los visitantes. No obstante, el 5% de estos comenzé
a rellenar el formulario para pedir una demostracion.

De esta forma se decide disefiar una propuesta de disefio para la pagina de la empresa.
A partir de las recomendaciones investigadas en (Patel 2017; Wilson-Rew 2016; Taylor
2018; Bharath 2017), dentro de las cuales incluye:

Reducir a 4 los elementos del formulario.

Experimentar con los colores de los botones dentro de la pagina.

Cambiar la redaccion con la cual estan descritos los botones.

Incorporar a los clientes a la derecha del formulario.

Poner testimonios de clientes.

Incorporar videos dentro de la pagina con un botén cerca para canalizar a quienes
lo vean hacia el formulario.

Convertir la visual de los botones para que se vean clickeables.

e Comprometerse a no enviar spam a partir del formulario.

e Posicionar flechas a un lado de los botones.
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A partir de lo anterior se recomienda a la compania patrocinadora:

1. Continuar con la implementacion de los mapas de calor para monitorear y testear
nuevas formas de distribucién de la pagina que tengan mejores resultados.

2. Implementar un landingpage para cada uno de sus productos para que los clientes
puedan encontrar informacion especifica de cada uno.

3. Incorporar mas declaraciones de clientes para facilitar la toma de decision de los
potenciales clientes que entran en la pagina.

7.4.2.7 Blog

La utilizacion de un blog tiene dos finalidades. Por un lado, ofrece la oportunidad de
posicionar la marca de la compania como experta en temas determinados. Por otro,
permite que los bots de los buscadores reconozcan el sitio en funcién del contenido que
tiene para posicionarlo de esa manera en determinados temas.

Actualmente la compafiia patrocinadora cuenta con un blog al cual se tiene acceso desde
la pagina web. No obstante, no trabaja este de manera activa debido a que no genera
tanto flujo hacia la pagina principal como otros. Hasta el momento se limita en copiar el
contenido que hace referencia a la companiia desde otras fuentes y hacer referencia a
ellas.

Dado esto se propone:

—

En el corto plazo mantener la estrategia llevada a cabo hasta el momento.

2. En el largo se podria volver a considerar la posibilidad de construir un equipo que
esté a cargo de generar contenido relevante sobe Inteligencia Artificial, Recursos
Humanos y Reclutamiento.

3. Mejorar la estructura de la pagina del blog para que sea posible generar leads

desde ahi.

7.4.2.8 Influencer Marketing

Segun (Tomczak, Reinecke y Kuss 2018; Aaker 1996; Kapferer 2008), los fundadores y
los CEO pueden ser fundamentales para construir una marca robusta de la compainia.
Debido a esto AIRA ha trabajado posicionando a su CEO dentro del rubro de la
Inteligencia Atrtificial aplicada a recursos humanos. Un ejemplo claro de esto podria ser
el CEO de la compainiia Salesforce, el cual es ampliamente conocido dentro de la industria
tecnoldgica y cuenta con mas de 700.000 seguidores en su cuenta de Twitter.

Por otro lado, las personas son mas susceptibles a realizar una compra cuando observan
a alguien con el que se sienten representados o identificados (Goldstein, Martin y Cialdini
2007). Por consiguiente, la asociacion de empresas con la marca de AIRA puede ser muy
util para aumentar la cantidad de clientes que tiene la compafiia actualmente.

Actualmente la unica parte en la que un potencial cliente puede averiguar los clientes con
los que cuenta AIRA, procede desde la pagina web. No obstante, se puede comenzar a
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generar contenido que logre posicionar a los fundadores como influenciadores y que
permita relacionar a la empresa con sus clientes mas prestigiosos en la industria.

Esto se puede realizar por medio de alianzas. Hasta el momento, la empresa
patrocinadora se encuentra trabajando dentro del plan de innovacién colaborativa de
Entel, llamado Exploralab. El cual ha ayudado potenciando la marca de la empresa al
asociar de manera directa con este cliente.

Por otro lado, se propone comenzar a generar material desde las interacciones con los
clientes del servicio. Esto se puede realizar a través de los KAM de la compafia, quienes
tienen contacto con todos los clientes de AIRA. Asi, se puede comenzar a crear contenido
como videos y albumes de fotos que muestran el trabajo activo de estos junto a quienes
han contratado el servicio y estan siendo capacitados. Lo que tendria dos consecuencias,
por un lado, potenciaria la lealtad de los clientes con AIRA y por otro facilitaria el proceso
de toma de decision de un potencial cliente.

7.4.2.9 Equipo de Ventas

Al inicio de la memoria, el equipo carecia de un equipo de ventas estructurado y todo el
proceso era llevado a cabo por el CEO. Dado que hasta la fecha estaban cerrando los
primeros contratos, carecia de sentido incluir mas miembros en el equipo de ventas. Sin
embargo, esto no es suficiente para escalar el servicio con el nivel de envergadura que
esta pensando la organizacion.

Segun lo planteado por (Thiel y Masters 2014) el numero de miembros que debe tener
un equipo de venta varia en funcién del tamafo que tiene un contrato del servicio. Donde
el caso de borde para equipos grandes corresponde a servicios masivos de bajo margen
que deben tener un gran staff de venta, por ejemplo, los planes de celular. Mientras que
el caso de borde para equipos pequefios, corresponden a contratos que permiten a la
organizacion sustentarse por afios, como por ejemplo el contrato que tiene Space X con
la NASA actualmente. En este ultimo, se recomienda que sélo las negociaciones se den
a nivel corporativo y sean manejadas directamente por el CEO.

No obstante, el servicio de AIRA queda dentro del espectro de servicios B2B con
contratos sobre US$ 10.000. Por lo que su complejidad de venta debe ser manejada por
un experto capaz de comprender el alcance del producto y su funcionamiento. Debido a
esto el equipo debe:

e Tener estudios universitarios con especializacion en areas de tecnologia o
economia.

e Ser de un numero reducido, pero suficiente para mantener el flujo de prospectos
avanzando hacia la firma del contrato.

Actualmente el sistema de venta es sustentado por dos personas dentro de la
organizacion. De los cuales en promedio ambos manejan 28 prospectos cada uno,
pudiendo llegar a 35 dependiendo del flujo de cotizaciones.
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Debido a esto, para comenzar a operar fuera del pais de origen de la organizacion, al
menos se requeriria de un vendedor afuera. Si bien actualmente AIRA ya tiene
prospectos que estan llevando a cabo el proceso de venta a distancia, este se puede
manejar a gran escala en la medida que es presencial.

7.4.2.10 Premios de competencias

El motivo para utilizar este tipo de competencias como parte de la estrategia de marketing
radica en la exposicion, la validacion y el posicionamiento de la marca que genera. Debido
a esto la compafia patrocinadora actualmente se encuentra en busqueda de ganar
eventos de este tipo.

Actualmente AIRA ha postulado a una serie de premios que le han permitido financiarse,
tales como el capital semilla. No obstante, no ha podido ganar hasta el momento un
premio relacionado con innovacion, emprendimiento o inteligencia artificial.

Por medio de una investigacion realizada dentro del entorno local se logran identificar los
siguientes premios dentro de los cuales podria participar en el corto plazo:

e Avonni.
e MIT Under 35.

7.4.3 Analisis de contenido en redes sociales

Como parte de la memoria se procedio a realizar diverso contenido audiovisual para ser
publicado a través de las redes sociales y canales comerciales de AIRA. De esta forma
se puede realizar un analisis de los resultados obtenidos durante este periodo y asi
determinar posibles mejoras para alcanzar una tasa de crecimiento como la planteada en
los capitulos anteriores.

Lo primero que se realizé fue un analisis exploratorio para revisar si habia una
estacionalidad sobre el dia de publicacién del contenido. Dentro de esto se encontrd que
el martes (2.758 impresiones en promedio) al parecer demostraba tener mejores
resultados que los otros, mientras que el jueves mostraba los peores resultados (1.348
impresiones en promedio).

Mas aun, como se observa en el Grafico 13 al parecer el hecho de etiquetar a los clientes
en las publicaciones podria tener efectos positivos sobre los resultados de la publicacién
en términos de alcance. De esta forma se procedié a realizar una regresion lineal para
determinar si efectivamente el dia representaba una diferencia estadisticamente
significativa.

Por otro lado, se decide evaluar el contenido de las publicaciones, separando estas en:

e \Videos: corresponde a publicaciones donde se muestra material audiovisual
dentro del mismo post.
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e Links: donde el contenido del material se encuentra en un sitio fuera del post.
Generalmente texto dentro del blog de la empresa.

e Album de fotos: corresponde a contenido donde el tema principal es una foto de
personas integrantes de la empresa como KAM o el equipo directivo. En algunas
ocasiones acompanados por clientes.

Cabe mencionar que este conjunto de tematicas abarcaba la totalidad de los casos.
Luego, dado que el modelo no tiene un fin explicativo, sino descriptivo, se procede a
definir un 90% de confianza para considerar un coeficiente como significativo.

Alcance promedio de las publicaciones

0

Lunes Martes Miércoles Jueves Viernes
Dia de la semana

Alcance en impreciones
- ..M “(}J
- (&) N (&) w (&)
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mNo se etiqueto cliente  m Se etiqueto cliente

Grafico 13: Alcance promedio de las publicaciones de AIRA por dia.
Fuente: Elaboracion propia.

Luego de lo anterior se procedio a realizar una regresion lineal, la cual se puede
observar dentro del Anexo N°9.

En esta, utilizando un 90% de confiabilidad se concluye que efectivamente los martes
parecen ser un dia especialmente idoneo para compartir contenido. No obstante, no se
obtienen resultados significativos para el resto de los dias. Por otro lado, se concluye que
los albumes de fotos efectivamente tienen una correlacion positiva con el alcance,
aumentandolas en un orden de 758 impresiones en promedio.

No obstante, no se puede concluir de manera significativa sobre haber etiquetado a un
cliente debido a que no pasa el test de hipotesis con un 90% de confianza.

Por otro lado, se hace importante realizar un analisis de los resultados observados
durante la implementacion de estas estrategias durante los meses de la memoria. Como
se planted al inicio de este capitulo, se observa que la organizacién para fines del 2017
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tenia una tasa de crecimiento mensual de followers del 3.8%, mientras que en Julio del
2017 presenta una tasa de crecimiento del 15.8%.

Proyecccion de la tasa de crecimiento de Followers
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Grafico 14: Proyeccidn de la tasa de crecimiento de los segquidores de la pagina en Linkedin
Fuente: Elaboracion propia a partir de los datos proyectados

Al inicio del proyecto, el equipo directivo de la organizacion patrocinadora deseaba al
menos alcanzar una tasa de crecimiento en followers del 10%. No obstante, eso se ha
logrado superar durante la realizacion de la memoria. En el Grafico 14, se observa que
de mantener una tasa de crecimiento similar a la que se tenia antes de la memoria, dentro
de un afo la organizacion no alcanzaria a tener mas de 1.300 seguidores. Mientras que,
si lograba aumentarla a 10%, entonces llegaria a los 2.368 seguidores. Mas aun, si logra
mantener la tasa de crecimiento de seguidores en 15.8%, entonces a finales de Julio del
2019, la organizacion tendra mas de 4.100 seguidores.

A pesar de ello, la cantidad de seguidores dentro de las redes sociales son importantes
en la medida que la organizacion sea capaz de convertir ese interés en una accion de
venta. Actualmente eso puede carecer de sentido porque el cierre de los contratos por
mes aun es menor que uno por mes. De esta forma se propone a la organizacion que en
el futuro incorpore esta métrica para poder evaluar correctamente su efectividad en el
futuro cuando su realidad lo amerite.

7.5 DISTRIBUCION (PLAZA)

La distribucion corresponde a todas las tareas que son necesarias para que el producto
0 servicio pueda ser utilizado por el cliente. Son decisiones de largo plazo debido a que
suelen involucrar a mas de una institucion. No obstante, se ha observado que en los
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casos de los servicios digitales la cantidad de intermediarios es mucho menor que en la
industria de los bienes de consumo (Tomczak, Reinecke y Kuss 2018; Simon 2010).

Dentro de esta teoria, es necesario tomar tres decisiones para poder establecer una
estrategia completa de canales de distribucion:

e Seleccién de los canales.
e Adquisicion de aliados dentro de la cadena.
e Coordinacién entre los integrantes del proceso.

7.5.1 Tipo de distribucion
Segun la definicion de (Tomczak, Reinecke y Kuss 2018) existen dos modelos para
estructurar los canales de venta.

e Distribucién Directa: corresponde a un modelo en el cual no existen traders entre
el proveedor y el usuario final del servicio o producto. A veces este modelo crea
alianzas con agentes de venta, los cuales entregan el acceso a clientes que
normalmente la compania no hubiera tenido acceso.

e Distribucion Indirecta: este modelo utiliza al menos un intermediario en sus canales
de distribucion. Este modelo se caracteriza por necesitar una fuerte coordinacion
entre los actores en términos de marketing porque cada uno de ellos persigue sus
propios intereses. Este modelo se suele utilizar cuando el producto o servicio
incorpora productos fisicos de por medio.

La principal diferencia entre un intermediario y un agente de venta es que el primero
adquiere el producto en alguna fase del proceso. Mientras que el segundo sélo actua
como puente entre el consumidor y el proveedor, sin adquirir el bien o servicio.

Dado que la compaiiia patrocinadora es un negocio de tipo SaaS, es razonable que el
modelo que implemente sea del tipo Distribucién Directa. En el cual no existan
intermediarios, pero se realicen alianzas estratégicas para expandir la cantidad de
clientes que tienen acceso al servicio.

7.5.2 Agentes de venta
Dado lo anterior es fundamental caracterizar y reconocer a las potenciales alianzas que
se podrian convertir en agentes de venta dentro del mercado nacional.

Dada las caracteristicas del servicio, esta alianza debe contar con:

e Prestar un servicio que no compita o sea sustituto del que brinda AIRA.

¢ Que esté dentro de la industria de servicios B2B.

e Tienen que estar relacionadas con la tecnologia y la innovacion para mantener la
congruencia entre las marcas.
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Cabe mencionar que AIRA actualmente ya cuenta con una alianza de innovacion
colaborativa con Entel. Hasta el momento se ha caracterizado s6lo por un intercambio de
contenido grafico y apoyo en marketing. No obstante, no se descarta que en el futuro
proximo se pueda transformar en un canal de venta.

Por otro lado, en el pasado se ha intentado realizar alianza con bolsas de trabajo debido
a que son un servicio complementario al que realiza AIRA actualmente. No obstante,
estas no han sido fructiferas, se pueden considerar para un futuro en especial para la
estrategia de entrada a nuevos paises debido a la presencia internacional de estas.

Dado lo anterior se propone a la compaiia patrocinadora comenzar a generar alianza
con organizaciones como:

e Consultoras de estrategia y tecnologia empresarial.
e Bolsas de empleo.

e Empresas de tecnologia que prestan servicios B2B.
e Empresas de Headhunting.

Por otro lado, no se descarta la posibilidad de trabajar en alianza con una empresa
dedicada a la consultoria en reclutamiento y seleccién o recursos humanos. No obstante,
se ha observado en los clientes actuales que estos han preferido dejar de contratar estos
servicios sustitutos a cambio de los que entrega AIRA. Debido a esto, es probable que
exista un conflicto de incentivos.
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8 EVALUACION ECONOMICA

En este capitulo se realizara una evaluacion econdmica de los tres posibles paises que
tiene actualmente la organizacion para comenzar su proceso de expansion. Estos
corresponden a México, Colombia y Peru.

8.1 INGRESOS

El unico ingreso que se percibira por las operaciones de AIRA en el extranjero
correspondera a los contratos firmados con potenciales clientes. Actualmente los
contratos promedio de las organizaciones con las que trabaja AIRA tienen un valor de
CLP$ 50 Millones, por lo que se procedera a considerar el mismo valor dentro de los otros
paises de la Alianza Pacifico.

De esta forma se obtiene un ingreso mensual promedio por cliente de CLP$ 4.166.667.

Para calcular la cantidad de clientes, se asumira que en un periodo de 3 afos la
organizacion podra acaparar el 20% del mercado. De esta forma, se procede a asumir
una tasa de crecimiento constante que permita llegar a este monto dentro de 36 meses.
Ademas, se asume que AIRA cuenta con al menos un cliente en cada pais antes de
comenzar a operar dentro de estos. Dado que la tasa de crecimiento entrega una cantidad
de clientes continuo, se aproximara al entero mas cercano para no tener problemas con
la realidad.

8.2 Costos

Los primeros costos que se tienen que considerar son los del Country Manager que sera
enviado desde las oficinas centrales. Para esto se procede a reconocer la lista de cada
uno de estos:

e Sueldo.
e Transporte.
e Estadia.

¢ Viajes de regreso a Chile cada 3 meses.

El sueldo se estimé a partir de la informacion encontrada en el portal, “Mi Futuro Laboral”
(«Estadisticas por carrera» 2018), donde se consideré un sueldo de ingeniero de
segundo afio después de titulado para la persona. El cual equivale a CLP$ 1.685.997.

Para calcular el transporte se conversoé con el equipo directivo y se decidié asignar CLP$
50.000 para que la persona tuviera disponible para su movilizacién. De la misma forma
se decide asignar CLP$ 300.000 para el alojamiento.

Luego para estimar el costo de los viajes mensuales se procedio a realizar una estimacion
utilizando los registros de («Skyscanner - Compare Cheap Flights, Hotels &amp; Car
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Hire» 2018). De esta forma se encontraron los costos de los viajes del Contry Manager
para los tres paises que son expuestos en la Tabla 13.

Otro costo fijo importante corresponde al marketing realizado en cada region. De esta
forma se conversa con el equipo directivo y se concluye que se asignara un monto CLP$
300.000 para realizar campafnas de marketing digital.

Un costo variable importante, corresponde al generado por las alianzas comerciales que
se lleven a cabo en cada pais. Para esto se asume que el 25% de los clientes llegaran
producto de una alianza comercial. Por otro lado, se asume una comision del 20% por
referencia. Por ultimo, se asume que estas comienzan a partir del cuarto cliente
conseguido por lo que hasta ese momento el costo correspondera a CLP$ 0.

Luego se estima la cantidad de Key Account Managers que seran necesarios en el
extranjero. Segun lo revisado en el capitulo 7, se asume que por cada uno de estos se
asignara un total de 6 clientes. Luego, se puede obtener la cantidad de personal
necesario para mantener la operacion. Para estimar el sueldo por cada uno, se decide
realizar una regla de tres simples utilizando el sueldo promedio de cada uno de los paises
y homologandolos con respecto al Country Manager Chileno. De esta forma se obtienen
los sueldos por cada integrante del equipo observables en Tabla 13.

Ademas, se procede a calcular el costo del CoWork donde trabajaran las personas. Para
estimarlo se procedi6 a realizar un promedio simple de los valores unitarios observados
en («Coworker.com: Find &amp; Review Coworking Spaces» 2018). Entregando los
costos por persona trabajando en el cowork observados en Tabla 13.

Finalmente, se tiene que considerar el costo de iniciar un startup en cada pais. Para ello
se procedio a tomar los datos de («Doing Business - Measuring Business Regulations»
2018), quienes recopilan esta informacién para las organizaciones que estan analizando
la internacionalizacién. De esta forma se pueden observar los costos por pais en Tabla
13.

Supuestos Colombia Peru México
Sueldo KAM Extranjero $785.719 $740.892 $1.125.658

Costo por persona en el $140.300 $146.285 $87.500
Cowork

Costo por viaje del Country $351.120 $198.000 $396.660
Manager cada 3 meses

Impuesto a la Renta 35% 29,50% 30%
Gasto de abrir un startup $583.968 $392.700 $1.085.885
Numero de empresas 585 282 717
20% De las empresas 117 56 143
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Tasa de crecimiento mensual 14.6% 12.2% 15,2%
estimada

Tabla 17: Comparacion de parametros por pais
Fuente: Elaboracién propia a partir de diversas fuentes antes sefaladas

8.3 RESULTADOS

Para estimar el VAN se asumi6 una tasa de descuento de 20% para cada una de las
posibilidades de expansion para la organizacion. De esta forma los VAN observados
pueden ser comparados entre si con mayor facilidad para determinar la rentabilidad de
uno por sobre otro.

Para esta evaluacidon se asume que la organizacion mantendra un flujo constante hacia
el infinito luego del mes 36 de operacion en cada pais.

Asi se entrega un VAN como el observado en Tabla 11, que se encuentra en la pagina
68. Donde se puede ver que Peru tiene la menor rentabilidad de todos. Siendo México el
que tiene mayor rentabilidad, y Colombia el que se encuentra en medio. No obstante,
este ultimo al parecer es dos veces mas rentable de lo que podria ser ingresar en el
mercado peruano. Por lo que la rentabilidad reduce la decision entre Colombia y México
por ser los proyectos con mayor rentabilidad.

Si bien se puede obtener esta conclusion a partir de la evaluacién financiera, dado el
contexto en el cual se ve involucrada la empresa no es suficiente para tomar una decisién
de expansion. Debido a eso, la decision es tratada con mayor profundidad en el capitulo
6.
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9 CONCLUSIONES

Para terminar el presente informe se procede a enumerar las conclusiones que se
obtuvieron a partir del proyecto. Sin perjuicio de ello, también se realizaran una serie de
recomendaciones a la organizacion para poder implementar o evaluar en el mediano
plazo, que no fueron posibles de abordar desde los alcances de esta memoria. Luego se
procede a terminar con los aprendizajes de autor luego de haber experimentado y
resuelto parte de los problemas de comercializacién de los productos de la compafdia.

9.1 CONCLUSIONES DEL PROYECTO
Para realizar las conclusiones del presente informe se comenzara por revisar los objetivos
especificos planteados dentro del capitulo 0.

El primer objetivo corresponde a identificar las oportunidades y amenazas del mercado.
Luego, la organizacion tiene una oportunidad temporal producto de la capacidad
tecnoldgica con la que cuenta. No obstante, esta no sera sostenible en el largo plazo,
debido a que eventualmente otras compafias podrian desarrollar el mismo tipo de
tecnologia. Por ello, la organizacion tiene dos desafios.

El primero de estos es que debe crecer lo mas rapido posible antes que un competidor
tenga la posibilidad de disputar el mercado que esta tratando de abarcar. De esta forma
la compaifiia tiene un espacio de tiempo bajo el cual competira en condiciones cercanas
al monopolio y la cual debe aprovechar para asegurar su posicion.

La segunda es hacer sostenible esta ventaja en el largo plazo por medio del desarrollo
de nuevos servicios, creacién de una estructura organizacional afin y el potenciamiento
de marca. Por motivos de alcance, sélo la tercera opcion fue abarcada en profundidad
durante la memoria, no obstante, se decide comunicar esta necesidad a la organizacién.

Luego, concluyendo a partir del objetivo especifico dos, sobre disefiar una estrategia de
escalamiento. Se observa que el producto de la organizacién no esta compuesto
solamente por la plataforma web, sino que es complementado a partir de su marca y
servicios complementarios como el soporte de los KAMs. Los cuales son esenciales para
mantener la propuesta de valor que tiene la organizacion de cara a los clientes.

De la misma forma se observa que, con respecto a los sustitutos, los servicios de AIRA
tienen la posibilidad de ofrecer un precio radicalmente mas bajo. Lo que le permitira
competir por precio manteniendo altas rentabilidades y una tasa de crecimiento propia de
una estrategia de penetracion de mercado.

Luego, dentro de los canales comunicativos, se aprecié que, para mejorar su efectividad,
la organizacion debia centrarse en medios de comunicacion propios de un servicio B2B.
Debido a esto, no era necesario la inclusién de medios masivos, sino que el trabajo
constante en canales de contenido especializado y profesional. Algunos ejemplos de esto
incluyen la utilizacion de Linkedin y charlas para posicionar el servicio.
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Por otro lado, a partir del analisis de mercado se concluye que los sustitos actuales, como
el headhunting o las consultoras de seleccién, no representan una competencia. Mas
aun, en el caso de las primeras se podrian potenciar como un canal de venta. No asi la
segunda, debido a que el crecimiento de AIRA como servicio atenta directamente el
tamano de su mercado.

Ahora bien, si se revisa el tercer objetivo especifico sobre el planteamiento de un plan de
escalamiento. Se concluye que la compainiia tiene la posibilidad de iniciar un proceso
similar al que ha llevado en Chile, dentro de los otros paises de la alianza pacifico por
medio de una estrategia greenfield. Mas aun, a partir del analisis econdmico realizado en
el capitulo 0, se observa que el riesgo econémico es bajo debido a las facilidades que
entrega un servicio tipo SaaS.

A partir de lo anterior se logra definir los distintos parametros necesarios para tomar una
decision sobre cual pais priorizar dentro de la alianza pacifico. Llegando a la conclusién
de que el mas idéneo de todos corresponde a Colombia, luego México y Peru.

Luego, la organizacion tiene una oportunidad temporal producto de la capacidad
tecnoldgica con la que cuenta. No obstante, esta no sera sostenible en el largo plazo,
debido a que eventualmente otras compafias podrian desarrollar el mismo tipo de
tecnologia. Por ello, la organizacion tiene dos desafios.

Independiente de lo anterior se llegd a una serie de conclusiones importantes para el
devenir de la organizacién patrocinadora. La primera es que la proxima gran ventaja
competitiva de la organizacién radica fundamentalmente en los datos que esta
recolectando actualmente y en la posibilidad de mejorar sus sistemas a partir de ello. Esto
debido a las limitaciones y dificultades relacionadas con la inteligencia artificial que fueron
discutidas durante el informe.

Por otro lado, considerando la naturaleza de los sistemas que se disefiaron en el presente
informe, se puede concluir que los canales de comunicacién que trabajan en la capa de
la consciencia (awereness) e interés (interest) fueron efectivos. No obstante, debido al
periodo de implementacion, no se pueden obtener conclusiones vinculadas a las capas
de deseo (desire) y accion (action). Ahora corresponde a la organizacidn patrocinadora
implementar lo descrito en el presente informe y mejorar su funcionamiento con el tiempo.

Probablemente una de las mayores conclusiones contextuales de este informe
corresponde a las capacidades actuales de la inteligencia artificial. Hoy en dia este tiene
la posibilidad de acelerar enormemente la toma de decisiones humanas, no obstante, no
son independientes todavia como para reemplazar a los trabajadores en contextos
variados. Debido a esto, el servicio de AIRA no puede prescindir del psicélogo en el
sistema de reclutamiento, ya que cada vacante necesaria dentro de una organizacién
tiene un contexto diferente con variables que no pueden ser ingresadas en AIRA.

La siguiente conclusién que se obtiene del informe es que la compafiia patrocinadora
requeria con urgencia estructurar su proceso de ventas. Probablemente la mayor
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limitante a su crecimiento correspondia a la ausencia de este proceso en la cadena de
valor y el cual ha comenzado a ser subsanado con la realizacién de este proyecto.

De la misma forma, se hace patente que la organizacion debe comenzar a restructurar
Sus procesos para poder atender a una mayor masa de clientes. Espacialmente, dado
que a partir de ahora comenzara a operar en varios paises dentro de Latinoamérica.
Dentro de esto, el informe sélo logra hacerse cargo de uno de todos los componentes
que se encuentran en la cadena de valor quedando el resto pendientes de desarrollar.

9.2 RECOMENDACIONES A LA EMPRESA PATROCINADORA
A partir de las conclusiones antes mencionadas se recomienda a la organizacion una
serie de acciones que le permitiran hacer frente a su devenir de mejor manera.

La primera responde a la necesidad de continuar un proceso de disefio de producto
dentro de la organizacion. Si bien, ahora cuentan con un producto que presenta una
ventaja competitiva con respecto al mercado, esta no es sostenible en el largo plazo.
Debido a esto se le recomienda a la organizacién continuar creando mejoras tecnoldgicas
que permitan sostener una creacion de valor competitiva con el mercado especialmente
usando los datos con los que cuenta y que nadie mas deberia tener acceso en un periodo
largo de tiempo.

Por otro lado, como parte del proceso de comercializacion se le recomienda capitalizar el
crecimiento y asegurarlo a través de la marca de AIRA. Segun lo expuesto por autores
como (Aaker 1996; Kapferer 2008), esto podria fortalecer la posicién de la compafia y
mejorar sus posibilidades de competir ante nuevos actores que puedan copiar sus
capacidades técnicas.

Por ultimo, si bien no fue abarcado durante el informe, el proceso de escalamiento
requerira revisar y mejorar el funcionamiento de toda la cadena de valor para alcanzar
los niveles de crecimiento deseados. Segun lo detallado durante el planteamiento
estratégico, una de las mas importantes radica en la estructuracion de una organizacion
capaz de entregar un servicio de calidad y capaz de seguir sumando clientes.
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11 ANEXOS

11.1 ANEXO N°1: ENCUESTA DE SATISFACCION DE AIRA

La escala utilizada durante la encuesta correspondia a una escala Likert, de esta forma
la persona asigna un nivel de satisfaccion dentro de la encuesta que luego se traduce en
un puntaje.

En particular para esta evaluacion se utilizé el indice de satisfaccion CSAT que fue
discutido dentro del marco tedrico.

Finalmente, la encuesta consistio en las siguientes preguntas:
Considerando el servicio de AIRA. Cual es tu nivel de satisfaccion sobre...

Servicio general.

[Resultado] Calidad candidatos recomendados.
[Reclutamiento] Cantidad de postulantes.
[Flexibilidad] Adaptabilidad a sus vacantes.
[Formacion] Capacitacion.

[Cercania] El trabajo de su KAM.

[Resolucion] Velocidad resolucion contingencias.
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11.2 ANEXO N°2: LOGOS DE LA EMPRESA ANTES DEL REDISENO DE MARCA
11.2.1 Logo del servicio AIRA

Rira®

11.2.2 Logo del servicio Practijob

PractiJob®

11.3 ANEXO N°3: LOGOS Y ARQUITECTURA DE MARCA LUEGO DEL REDISENO

ni‘ro““
| | |
Aira®  Aira’  RAira

Recruiter Mobile Assistant Outplacement
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11.4 ANEXO N°4: PARAMETRIZACION DE LAS CUALIDADES DE LAS ARQUITECTURAS

DE MARCA
Es importante aclarar que esta parametrizacion surge de la lectura de diversas fuentes
bibliogréaficas antes citadas. No obstante, no se encuentra una metodologia matematica
para tomar este tipo de decisiones. Por ende, se intenta aproximar a través de esta
parametrizacion y el posterior calculo de distancia con respecto a la estrategia de la
organizacion.

11.4.1 Escala Likert
5
alta

reda

- N W b

Baja
11.4.2 Parametrizacion de las arquitecturas de marca
N Variable

Brand Sub Brands Endorsed Brands House of
House Brands

(| Ejemplo Virgin / Apple con Sony con respecto a Unilever
Michael ltunes, Imac, Playstation, Walkman,
Page Iphone Ericcson
Correlacion entre las 5 4 3 2

marcas
Velocidad de crecimiento 5 3 2 1

del “Brand Equity”
Inversién necesaria para 2 3 3 4

implementa la estrategia

de marca

Complejidad de la gestion 1 3 4 5
del portafolio de marcas
Valor potencial del 4 3 3 2

portafolio

11.4.3 Parametrizacion de la estrategia de AIRA
Variable

Estrategia de AIRA
Correlacion entre las marcas 3

Velocidad de crecimiento del “Brand Equity” 5
Inversién necesaria para implementa la estrategia de 1

marca
Complejidad de la gestion del portafolio de marcas 2

Valor potencial del portafolio 4
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11.5 ANEXO N°5: PoST DE L’OREAL SOBRE SU SISTEMA DE RECLUTAMIENTO SIN
AUTOMATIZACION

L'Oréal Talent i k'
Follow v
@loresltalent L LSS

#DidYouKnow your #CV is in safe human
hands, read by our #recruiters = real people
and not analysed using algorithms. Meet our
Spanish team!

3:00 AM - 12 May 2018

s 8 S O@SY L@
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11.6 ANEXO N°6: ARQUITECTURA DEL SITIO PREVIO REDISENO

Principal

Categorias

Tags

Preguntas
frecuentes

11.7 ANEXO N°7: ARQUITECTURA DEL SITIO POSTERIOR REDISENO

Principal

Acceso

. Mobile

Inteligencia
Avrtificial

Recursos
Humanos

= Chatbots

Transformacion
Digital
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11.8 ANEXO N°8: HEATMAP DEL SITIO WWW.AIRAVIRTUAL.COM







11.9 ANEXO N°9: REGRESION LINEAL REALIZADA SOBRE LAS IMPRESIONES QUE
GENERA EL CONTENIDO DE AIRA

Source Ss df MS Number of obs = 45
F( 7, 37) = 2.66
Model 15152418.3 7 2164631.19 Prob > F = 0.0245
Residual 30071414.7 37 812740.937 R-squared = 0.3351
Adj R-squared = 0.2093
Total 45223833 44 1027814.39 Root MSE = 901.52
alcance Coef. Std. Err. t P>t [95% Conf. Interval]
video 430.5143 383.8041 1.12 0.269 -347.1466 1208.175
albumdefotos 758.3452 370.8252 2.05 0.048 6.982004 1509.708
etiquetarauncliente 152.8943 341.3598 0.45 0.657 -538.7663 844.5549
jueves -470.0583 450.3197 -1.04 0.303 -1382.493 442.376
miercoles -139.0557 435.4738 -0.32 0.751 -1021.409 743.298
martes 744.329 433.6853 1.72 0.094 -134.4009 1623.059
lunes 36.0516 396.2243 0.09 0.928 -766.7751 838.8783
_cons 1466.263 327.7805 4.47 0.000 802.1169 2130.41
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11.10ANEXO N°10: FLUJO DE CAJA PARA EL PROYECTO EN PERU

Cifras en Miles de Pesos (CLP)

N° de Clientes (1)

Ingreso Total

Costo Inicial

Costo Fundar Startup -393
Costo Fijo

Sueldo Country Manager

Viajes Country Manager -198

Estadia y Transporte
Marketing Digital
Costo Variable

N° de KAM Perq ("
Sueldo KAM Peru

Comison Alianzas
Costo Cowork

Impuesto

Flujo de Caja Acumulado -591
Flujo de Caja Acumulado Descontado -591

-20,232
-792
-4,200
-5,700

-1,755

13,714

32,183
26,721

14
379,167

-20,232
-792
-4,200
-11,400

-7,409
-18,333
-3,218

-92,507

253,258
180,245

56
1,583,333

-20,232
-792
-4,200
-12,000

-42,972
-79,167
-10,240

-417,051

1,249,939
757,028

Porcentaje sobre Ventas

0%

-26%
-1%
-5%
7%

0%
0%
-2%

-17%

41%

0%

-5%

0%
-1%
-3%

-2%
-5%
-1%

-24%

67%

0%

-1%
0%
0%

-1%

-3%
-5%
-1%

-26%

79%

(1) Al final de cada afo
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11.11ANEXO N°11: FLUJO DE CAJA PARA EL PROYECTO EN COLOMBIA

Cifras en Miles de Pesos (CLP)

N° de Clientes (1)

Ingreso Total

Costo Inicial
Costo Fundar Startup

Costo Fijo

Sueldo Country Manager
Viajes Country Manager
Estadia y Transporte
Marketing Digital

Costo Variable

N° de KAM Peri; ()
Sueldo KAM Colombia
Comison Alianzas
Costo Cowork

Impuesto

Flujo de Caja Acumulado

Flujo de Caja Acumulado Descontado

-584

-351

-935
-935

-20,232
-1,404
4,200
-5,700

-833
-1,684

-20,049

36,629
30,368

22
575,000

-20,232
-1,404
4,200

-11,400

3
-13,357
-28,750

-4,069

-171,072

357,144 2,160,230

252,948

117
3,066,667

-20,232
-1,404
4,200

-12,000

-91,929
-153,333
-18,099

-962,383

1,296,401

Porcentaje sobre Ventas

0% 0% 0%

-22% -4% 1%
-2% 0% 0%
-5% 1% 0%
-6% 2% 0%

0% -2% -3%
-1% -5% -5%
-2% -1% 1%

22%  -30%  -31%

40% 62% 70%
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11.12ANEXO N°12: FLUJO DE CAJA PARA EL PROYECTO EN MEXICO

Cifras en Miles de Pesos (CLP)

N° de Clientes (1)

Ingreso Total

Costo Inicial

Costo Fundar Startup -1,086
Costo Fijo

Sueldo Country Manager

Viajes Country Manager -397

Estadia y Transporte
Marketing Digital

Costo Variable
N° de KAM Pery ()

Sueldo KAM México
Comisoén Alianzas
Costo Cowork

Impuesto

Flujo de Caja Acumulado

-1,483

Flujo de Caja Acumulado Descontado -1,483

-20,232
-1,587
-4,200
-5,700

-1,667
-1,050

-20,919

47,329
39,194

26
650,000

-20,232
-1,587
-4,200

-11,400

-23,639
-32,500
-2,888

-166,067

434,818 2,724,143

308,283

143
3,662,500

-20,232
-1,587
-4,200

-12,000

23
-157,592
-183,125

-13,300

-981,139

1,633,124

Porcentaje sobre Ventas

0% 0% 0%

-19%
-2%
-4%
-5%

-3%

0%
1%
2%

-1%
0%
0%
0%

0%
-2%
1%

-4%
-5%
0%

-4%
-5%
0%

-20%  -26%  -27%
45% 67% 74%

(1) Al final de cada afio
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